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قدا 


إن الإدارة الفعالة هي مفتاح التجاح لأي جهد جماهيء إذ لايد من وضع 
الآهداف الواضحة والمحددة للاستقادة من مجموعة الموارد والإمكانات البشرية 
والمادية واللعنوية المتاحة؛ فوجود الأموال والأفراد والوارد والعلوماث لا يضمن لتا 
تحقيق أهدافنا إلا إذا كانت هناك إدارة حكيمة تعمل وفق منهج عملي 

وثنا إن نتساءل ما المقصود بتلك الإدارة؟ وكيف تتاولها الرواد بالتعريف؟ 
وهل هي ملم له اصول وقواعد محددة» آم فن يعتسد هلى المهارة والإبداع يذ 
التطبيق؟ وما هي المهارات الواجب توافرها 4 المديرين للممارسة العملية الإدارية 
بنجاح؟ Lag‏ هي الوظائف التي تمارسها منظمات الأعمال لتحقيق أهدافهاة. 

كما يتساءل البمض هل تطرق الفكر الإسلامي لأبماد العملية الإدارية؟ 
وما هي الأخلاقيات التي يجب إن يتحلى بها العامئون لا الحقل الإداري؟ لقد 
وضع هذا الفصل للإجابة على تفلك التساؤلات وغيرها مما قد يمن لدارس 
الإدارة وبع ضوء ما صبق بتناول هذا الفصل الموضومات ALAN‏ 
© تمريف الإدارة. 
٠‏ وظائف الإدارة ووظائف المنظمة. 
© أمهارات اقطلوية لممارسة العملية الإدارية 
© مناصرالعملية الإدارية ب4 منظمات الأعسال من منظور إسلامي 
٠‏ اخلاقيات الإدارة 


الفسل الأول 


إحارة المؤسمائ الاجتماعية 


2 x 


إءارة المؤسساد الجتماعية. 


ادارة المرسسات الاجضاحبة 
تعرف الإدارة ب2 الخدمة الاجتماعية بأنها الجهود التي يجب أن تبدل لكي 
تحقق المؤسمبة الاجتماعية الأهداف التي قامت من اجلهاء ويكون بذل الجهود 
بطرق عملية منظمة تسير جنبا إلى جنب وظيفة المؤسسة ف تقديم خدماتها 
اتعملاثها. 
وتعرف ارلين جوتسون الإدارة باتها مملية واسلوب عمل يستهدذان تحقيق 
ازإداري نوي تنظيم معين يمكن من طريقة خلق جو 


من التواشق LAN‏ ن وتنسيق الجهود لتسير بالمؤسسة نحو اهدافها 
الموضومة. 
اما هيليين بيذ دارة بانها عملية يمكن بها تحديب اهداف 


المؤسسة ورسم السياسات وأ 5 هذه الأهداف والعمل على 


ويلاحظ ان الخدمة الاجتماعية 2 وتوفير العون 
الهم قد ابتدعت من الطرق والأساليب ما يمكنها ق اهدافها وغاياتها 
ولقد جاء تطور خدمة الفرد كطريقة تسيرا من إحساس الخدمة الاجتماعية 
بأهمية ley‏ الاغراد على اساس الخدمة الاجتماعية باهمية رعاية الافراد على 
أسس علمية سليمة. 

ويظهر حاجة الافراد لآن يتواجدوا 2 جماعات ينتمون إليها ظهرت ب 
الأفق “خدمة الجمامة” كطريقة ثائية من طرق الخدمة الاجتماعية: وعندما 
وجد المشتغلون بالخدمة الاجتمامية أن المشاكل المجتمعية تؤثر على الخدمات 
التي تقدم الافراد والجماعات ظهرت طريقة تنظيم المجتمع مكانها بين بقية 
الطرق. 


الفط 3s}‏ المزتعسات الامتماعية. 


والخدمة الاجتماعية كما تعلم تمارس طرقها 4 منظمات حكومية 
واهلبة كل هذه المتغيرات اسعدث للسمارسين اهمية الممليات الإدارية مكطريقة 
معلونة للمارسة الخدمة الاجتماعية ومن هنا اصبح تاجدارة نظرياتها ومنهجها 
ونماذجها ‏ الخدمة. 

ولكي تحقق الخدمة الاجتماعية وظيفتها وتحقيق أهدافها فلا يد أن يكون 
هناك جهود منظمة وتوجيه وإشراها مستمرويمعنى 6خرفإته لا بد من وجود 
إدارة رشيدة وقيادة حكيمة؛ وقد اثبت البحوث 4 الدول التي أصبحت فبها الخدمة 
الاجتماعية حون جوهري ضمن نظم المجتمع أنها تعتمد اعتمادا كبيرا على 
العمليات الإدارية ومكلما اتضح كقاءة العاملين وازدياد الأنشطة كلما دل هنا 
على فعالية العمليات الإدارية ويلاحظ أن مؤسسات الخدهات الاجتماعية لها 
طابمها الإنساتي حيث ان فاية السؤولبة قبها مصلحة العملام لذا شرى أن 
الأسسات تشكل إدارتها بالشكل الذي يقوي ويدهم الفرض التي تسمى الى 
تحقيقه تنك المؤسسات:؛ كما ان وسائلها وأساليبها تممد على فهم السلوك 
النشسي الاجتماعي لكل عن العامثين ومن يتقلون الخدهات. 

ونا كانت الإسسات الاجتماعية سواء اكانت رئيسية ل الخدمة 
الاجتمامية (مثل المجائس المسلية الاتحادات بأتواعها) أو منظمات مضيفة 
(مئل الستشفياته والمدارس) فإئها تدين بتفس القيم والمبادئ المعول بها يذ 
الخدمة الاجتمامية وهنا بالتالي يدشع العمليات الإدارية ان تسير أيضما 2 إطار 
هذه القيم والمبادئ ومن اهما ميادئ: حتى تقرير اللصير: مبدا الموضوعية: مبدا 
الؤولية الاجتماهية. ومبدا السرية والاحترام, والتقبل؛ واللشاركة وغيرها من 
مبادئ الخدمة الاجتماعبية. 


Ja‏ الول 


احم الادارة المجاعم : 
1. المنظمات التي تعمل من خلالها الخدمة الاجتمامية تتاج مجتمعي» 

بمعنى أن فهمها اصلا هو استجابة لحاجة او لتحقيق هدق معين © 
المجتمع ويالتالي نشاطها جزء من قطاع يضم منظمات اخرى سن نوعية خاصة 
تعسل 4 تشاطات مترابطة وهذا القطاع هو يدوره جزم من المجتمع التلي: 
فالمنظمة إدا لا تقوم تجرد الوجود ذاته وإنما تنشا كاداة للمجتمع 4 نحقبق 
حدف مطلوب يهم المجتمع. 
2. الإدارة مسؤولية من صلاحية البيئة وصيانتهار 

وهنا يمني ان الإدارة لا يتجنب ‏ تشاملها ما فد يتلف البيئة ويضربها 
ويسبب تلوثها او يسمم مواردها فقطهوإئما تراعي ان تغفل ما يساعد علس 
تحسين البيئة وتنمية مواردها وترشيد استثمارها. 
3. الإدارة مسؤولبة عن اتمكاسات قرارانها على المستقبل: 

يجب أن تعش الإدارة الخد وتقوم بحساباتها على أساس صن التنيؤ ا لواقعي 
الاسقاطي على المستقبل واحتمالاته كم تقدر احتمالات النتائج المباشرة او 
الجاذبية والانعكاسات غير المرهوب فيها لما قد تنتجه من مشكلات اجتماعية او 
غير اجتماعية ثم تسلول أن تمنع حدوثها بإجراءات وقاكية او على الأقل تضعف 
من تأثيرها. 
4. التغير الاجتماعي مسؤولية اساسبة للإدارة؛ 


أن وظيفة الإدارة التجديد؛ بممنى انه على الإدارة أن حمق من يصيرتها 
وتؤمن بالتجديد كمبدا لأن بدون أن تطور الإدارة نفسها وتجدد اساليبها 
وإنتاجها ببوسائلها وإدارقها فإنها لا تضمن أن تحقق اهداغها او حتى ان تستمر إذا 
ثبت عن وضع محين ومن ما كل عن الإدارة أن ترناد آفاما جديدة وتعمل على 
فق توقعات مستقبلية وإشباع الحاجات جديدة ويلاحظ أن منظمات الصناعية 
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الكبرى تمثل مؤصسة جنرال الكتربك؛ وايدسون وإدارة الصحة وا لتعنيم والرهاية 
الاجنمامية بالولايات المتمدة من الهيفات الي تقيم مراكز للأبحاث الإدارية 
التي تساعدها 4 تحقيق التجديد وهذا يمني أن nant‏ وا لمضترع الضرد؛ حتى 
ماله مصر المتظلمات المخترمة باسلوب فريق العمل وامل الانجازات التكنولوجية 
المستحدثة ما يؤكد نجاح النظام الإداري 4 تغيير ثورة | لعمير التكتولوجية. 
5. الخكق باتجاهات gad‏ التكنولوجي مسؤولية الإدارقه 
أن ترشيد الإدارة يقتطسي بالضرورة يقظة الإدارة العليا وقدرتها على 
استيحاب ديناميات التكنولوجها وتوقع اتجاهاتها وتطورها والاستمداد تلاستقادة 
مما قد النمو التكنولوجي فضلا عن محاولة التدخل با الزمان والموقف المناسب 
de‏ تلك الديناميات cashews‏ وإيهاعات معيتة لتحقيق شورة حقيقية سواء 
بذ مجالات الملوم وا كارف او 4 اساليب الاتصال أوالقيم التنظيمية او الأساليب 
التخطيطية وكثلك إن من الأهمية بمكان محاولة التنبؤ بما يوسف يحدكه 
هذا النمو او تاسك الثورات من تفيرات محتمكة 2 المجنمع ومتى وين hy‏ ولك 
استجابة من المجتمع لهذا لنمو مع تقديم حجم ونوعية تلك الاستجابات بأعلى 
درجة ممكنة من الوضوح والدقة. 
6. الإدارة هي العنصر الدينامي ومصببر الطاقة الأساسية للمنظسة: 
t‏ الإدارة احد مناصر الإتتاج: فإذا رجعنا إلى الفكر الاقتصادي نجد انه يحدد 
عناصرالإنتاج التقليدية أربعة مناصر et‏ 
1( الطبيعة, 
.2( راسي الخال 
3)الممل. 
4( التنظيم والإدارة. 


Jat‏ الول إغاوة المزسسات الجتباعية. 
هالادارة هي التي تعطي اتحياة اللمنظمة يممنى أنه إذا توافر لديها الآن. 
الأراضي والمواد الخام 


|الأموال والمقاولات.. 


الطبيمة. 


ume,‏ راس المال. 


جماعة البشر....... عنصم ر العمل. 


ولا يمئي هذا أن قبام آي مشرو او نجاح اي منظمة يحدث بتوافر هده 
العتاصر فقط ولكن وظائف الإدارة هي التي تسرك هذه العناصر هلكي يحدث 
الإنتاج يجب توافر منصر الإدارة والتي يسني وجود التنظيم والتنسيق والتوجبه 
والتدريب.. الخ. 
7 الإدارة وظيفة احتماحية يمكنها مواجهة مشاكل الندرة: 

مفهوم الشدرة: هي اضرة تصني أن الموارد المناحة اي مجتمع من حيث 
النوعية والكم دائما وأيدا تجدها لذ أي زمان او مكان اقل من حجم ونوعية 
احتياجات المجتمع» جمامات وأفراد ويمور الاقتصاميون هنه الظاهرة بالملامة 
بين الموارد والاحتياجات 4 الشكل (AN‏ 

الموارد المتاحة يا المجتمع_واحد صحيع 

الاحتياجات التزايدة 

ويرى الفكر الاقتصادي ان ظاهرة الندس: هذه هي التي تجعل للمورد قيمة 
تبادلية. 

والتدرة مسالة نه ببة بمعنى انها ظاهرة يعاني منها كل مجتمع وكل 

فرد لدان Lng‏ :نعامتة ليست راحدة وهنا بمعنى ان حجم الظاهرة ووحدتها 

Chang‏ من سجنمع إلى مجتمع ومن فرد إلى فرد اي انها نسبية. 


والندرة سيب اساسي 2 نشاة الإدارة فمثلا لا كان اللهواء موردا متاحا 
بمض عن ساجة عمس التهر إلى كل مكان وزمان لذلك لم يكن لا حاجة يوما 
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الفط الول 1 


إلى منغلمات تسیر عن تدبيره وتوزيعه إلى آي لم يكن بحاجة إلى إدارة تكن عندها 
الجتمع مؤخرا إلى الخطر الذي يهدد نقاوة هذا الورد نقبجة التلوث الذي احدثه 
Lal‏ بعد ضربه وغير بل تركييته وهو الصدرر واتخطر الذي يتزايد يوما بعد يوم 
بسبب التقدم الصناعي والسلبي واننجار السكاني والتكنولوجي والذي يلقى إلى 
الجو بعوادمه من الأبخرة وتلوث اليه هذا كله وغيره دفع إلى ان تظهر هيئات 
ومتظمات المصل صن محاولات الوقاية من آشارالتلوث بممنى مواجهة هذه 
الشاكل لتؤخر سن وفوع الندرة المتوقعة 2 لهواء الضحى الصسالح للعيشة 
الإنسان وكائت قمة هله التنظيمات إتشاء منظمة تابمة لهبكة الأمم تمالج 
مشكلة تلوث البيئة ومماثلها فقط يوضح لماذا ترى أن الأصدل ونشأ الإدارة يرجع 
إلى مشكلة الندرة القائمة لكل مجتمع. 

اسعية الدارة خرن الحدما sepa lig]‏ 

الخدمة الاجتماعية مهنة مؤسسية: 

1. بمعتى انها لاتمارس إلا داخل مؤسسات» حكومية او اهلية وبالتالي وهي 
منظمات تحفق أهدافها من خلال التطبيق السليم الواعي والأساليب 
والإدارة الحديثة ولذا هالإخصمالي الاجتماهي لا يمارس اللهنة إلا من خلال 
منظمات خاصة بالخدمة الاجتماعية أو منظمات مضيفة ومن هنا كاف 
اهمية ممرفة كيف تدار اللإسسات كصملية وطريقة منهج أساسي Be‏ 
الخدمة الا جتماعبة. ee‏ 

2. الأغصائي الاجتماعي له دوره ضمن الفرَيّق إلتنظيمي للمؤسسة؛ وهذا 


يدرك ويتصرف على ديناميات وميكايزسات العمليات الإدارسرع المنظ ١‏ 
واسس بنائها التنظيمي فضلا عن حدود مسئولياتها وسلطاتها وموقعها 
بالنسبة كسؤوليات وسلطات الآخرين. 


الفسل الأول إدارة alma‏ التجتماعية 


والحمنيات الإدارية ضرورة لقيام الإسسات الاجتماعية التي يعمل بها 
الأخصاليين الاجتماعبين: 

تقوم اللؤسسات الاجتماعية الحكومية 4 ظل المجتمع المصري بالنصيب 
الأكبر نحو توفير الرعاية الاجتمامية للمواطنين أم المنظمات الأهلية (الخاصة) 
فإن إمامها المجال متسع د ملء الفراغ #4 الخدهات التي تقوم بها الحكومة او 
التي تجسم للمؤسسات الحكومية عن القيام بها على إلا يتشا هناك تضارب لو 
get‏ ي“ nega‏ ءد شيم الأموال تاخذ العلاقة بين اللإسسات الحكومية شكلا 
أي كثر الأشكال الأتيف 


1. تقوم المؤسسات المكومية بدور الإشراف والتوجيه بالنسبة للمؤسسات 
الأهلية للتأعكيد من حسن قيامها Lacs‏ لها وحدود القوائح اللوضوعة. 
2. تقوم المؤسسات الحكومية بالتخطيط ورسم السياسان وتحديد المستويات 
القبولة اللخدمة وترك للمؤسسات الأهلية امهمة اكتنفين, 
3. تقوم السات الحكومية بصرف إعانات للمؤسسات الأهلية التي تعينها على 
العمل وتحقيق اهدافها. 
تضع المؤسسات الحكومية النموذج الذي يحتدا به بان تنش مشروعات 
انموذجية وتدعو المؤسسات الأهلية وشجمها على الشاركة. 
وجدير بالذكران تعرش الأهم الجواتب التي يقوم بها الإحصائي عند 
عمله بالمؤسسات الحكومية والأهلية: 


اولا: من ست وضع السياسة ورخ البرامج: 

يحدد السياسة العامة للمؤسسات الحكومية تشريعات او قرارات حكومية. 
أما المؤسممات الأهلية يتحند سياسيتها الجممية العمومبة أو مجلس الإدارة + 
at gt pan‏ عملا وذ een Ma‏ موقم 
رشبس ف هنا الهيكل ويتضح هاا ب المؤسات الاجتعاهية مشل !! 
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الط الأول إمارة البنسساد الاججماعية 


والدارس ووحدات الضمان والمؤسسات التابعة لوزارة الشؤون وبي أحوال كتير 
تجده يقوم بوظيضة المديرالمنضذ أوامين سر مجلس المؤسسة او رئيس الجئة 
وبالتالي معرفته بالعملبات الإدارية من خلال الهيكل التنظيمي تعتبر هامة 
لاخاية بالتسبة لعمله. 


cate‏ سو aps‏ التمويل: 
تمول اللؤسسات الحكومية من الضرالب وترصد لها اعتمادات 3 ميزاتية 
الدول اما المؤسسات الأهلية بثم تمويلها من التبرعات والإعانات والهيفات هاه 
عملية يجب ان يلم بها الأخصائي الاجتماعي eager‏ بل يمارسها كما ا عمله. 


ثالنا: عن ables ee‏ الادارة واسالبيها: 

تتميز المؤسسات الأعلية بأن نظم إدارتها وطرق العمل بها واساليب اختيار 
الموظفين تختلف من المؤسسسات الحكومية والقواعد ونظم تخضع لقوانين Dake‏ 
وقواعد ورقابة أكثرمرونة من المؤسصات الحمكومية؛ بينما المؤسسات الأهلية هي 
التي تشرع النوالع والنظم التي تلائعها بنقسها وتستطيع ان تقبد وتعدل من 
هذه اللوائح والنظم كلما استكزم الأمر Be‏ سهولة ويسر اكثر من المإسسات 
الحكودية-- كل هذه القوامد والنظم ضرورية لتسهيل همل الأخصائي 
الاجتماعي بل انه احيانا يكون مشاركا ية اتهذا القراربشأتها أو تعديلها أو 
الفائهاء 

وخلاصة القول: ان تلإدارة علاقة مباشرة بالخدمة الاجتماهية وهلا دور 
اساسي ب كافة اللإسسات لا سيما التي تتثاول صمليات خدمة القرد وخدمة 
الجماعة وتنظيم المجتمع ولزداد اهميتها ا مؤسسات تنظيم المجتمع (سواء 
حكومية ام اهلية) نظرا لأن الإدارة تتشاول من جانبها منصر الثنسيق بين 
نضاطات المؤسسات وغيرها من المؤسسات المرتبطة بنش اطها بل سيبل تكامل 
الخدمات ومنع التعارض والاندراج» كما انها تضمن توافق نشاط المؤسسة مع 
ظروف البيئة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية اما تنظيم المجتمع فمهمته 2 
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انسل الأيل إبارة المؤسسات الاجتماعهة. 


ذلك مختلفة ولكهنا قريبة الشبه 4 طبيعتها بمهمة الإدارة حيث بعمل تنظيم 
المجتمع على توافق جهود مكافة منظمات آفراد البيئة ة مسار واحد نحو تحقبق 
احتياجات المجتمع. 

الادارة المساصرة. الادارة بالأحساف: 

2 جمهوربة محر العريية pple‏ اهتصام الدولة بتطبيق منهج الإدارة 
بالأهداف اخيرا 2 السبعبتات فقط عندما لست الحكومة بحض مظاهر التسيب 
وائلامبالاة. وما يستتبع ذلك من ضرورة توجبه الإدارة نحو اسلوب يحفز 
العامله: د' .. الرقابة النانية والشعور بالمسؤولية نحو DLA‏ محندة مرسومة 
ومتضق علبها مقدما بحيث يدكن مسائلتهم من مدى نتائج تحقيقها ويحيث 
تؤدي هذه المسائلة إلى الشواب الملائم للنجاح والتضوق إلى العقاب الرادع هتد 
التراخي 2 تحقيق الأهداف. 


والإدارة بالأهداف ليست تظرية وإنصا يمكن تعيميتها منهجا أو أسلويا أو 
اسلوبا آو طريقة: لأتها لا تتعارض مع الوظائف التي رسمتها نظرية الإداية 
التقليدية ولا تمارض مع الإدارة بتوجبه دواضع السلوك كسا رسمتها نظرية 
السلوكية: ولا مع تعلبيقها العنوم البينية كما رسمتها التظرية الحدينة © 
الإدارة Lily‏ هي با ختصار عملية تبسيط وتيصير بأهداف كل جانب من جوانب 
النشاط مع التحديد الواضح المسؤوليات أهدف كل وظيفة) ومع اطلاق حريات 
العاملين با ممارستهم لتحقين تلك الأهداف 1 إطاراختصاصه وهدقه المحدد 
دون التقيد بالنظم والبيروقراطية وتمقيدات اللوائ والتعليمات ثم محاسيتهم 
على تحقيق النتائج. 

هذا هو باختصاراول تفكير للإدارة بالأهداف, جاء به احد هلساء الإدارة بط 
عام 1955 واسمه دوكر عندما تحدث 4 كتابه بممارسة إدارة الأعمال كما 
اسماها (الإدارة بالأهداف) حيث ذكر ان اسلوب الإدارة الفمال هو الذي يمزع 
جهود الافراد A‏ جهد متكامل وموجه ناحية الأهداف الكلية التي اشتركوا غ 
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الفط اول إمارة الستسساد ا#جدياعي 


وضمها ووافقوا عليها والتزموا بهاء وعلی ان يسير صملهم باعلى كفاءة ويدون 

تضارب أو sin‏ ازدواج وان يتم ذلك على أساس عمل الغريق وإحلال الرقابة 

الناتية محل الرقابة الخارجية. 

stall baal‏ بالامداف: 

كان اهتمام دروكر اكثر تمركزا على إدارة الأعمال ب2 مجال التجارة 
والصتاعة.وراي ان للإدارة بالأضداف اصبصت Sots‏ ضرورية على امتباران 

المشرومات الحديئة اصبحت تتصف بثلاكة خصائص رليسية تقتضي ذلك وهي: 

1. التخصص هو السعة الغالبة 4 المشروعات الحديثة: ونذلك يجب تتمية 
الضود ذاته حتى بمككن للمشروع أن يجاري التقدم والتطور الحدبث؛ وتبسع 
حماس الفرد للتنمية الناتية من شعوره بالمسؤولية نحو حدف وتعرضه 
اللمحاسبة - هذا إلى جاتب اهتمام منهج الإدارة بالأهداف بعملية تخطيط- 
الأهداف الشرعية بصورة متكاملة ‏ إطار الهدف الرليسي؛ وبذلك يتحقق 
التتسيق والتكامل بين التخصصين وبين شائر الافراد حتس BNR‏ 
المستويات التنظيمية. 

2. كلها كان الأسباب الحقيقة لتصرهات الرؤساء أو تعديل لوامرهم كاقية 
ملى انرؤوسين كلما انشغل ال مرؤوس صن عمليه بالتفكير حول تفسير 
تصرفات وآوامر الرؤساء والإدارة بالأهداف آسامد على حل هذه MILAM‏ 
بتركيز اهتمام الأفراد ورؤسائهم على العمل الذي سبحاسبون عليه واليس 
على أوإمر الرؤساء وتصرفاتهم. 

3. الإدارة بالأهداف تتبع اشتراك المرؤوسين مع رؤسالهم ب وضع الأهداف 
واشتراكهم ايضا 2 المسؤولية لأنهم بحاسيون على تحقيقها مع اعطالهم 
السلطات والحردات المناسبة. 


الفط اليل )2315 المؤسسات الابتماعهة. 


امطبيق الإدارة بالأحداف: 
يمتمد منهج الإدارة بالأهداف على الأسس التطبيقية AMI‏ 
1 . وضع خطة واضحة تحدد الهدف العام بالتنضيل والتحديد والوضوج إلى 
الجاتب هدف كل من وحدات المنظمة وهدف كل عن اتعامفين (الأهمال 
الطلوب منه آدائها على وجه التحديد من حيث الكمية والجودة والتوقيت). 
2. اشتراك كل عامل # وضع الخطة وعلى الأخص خطة نشاطه؛ رالاتفاق 
معه مقدما على مميار النتالج الذي شيحاسب بموجبه واسلوب المحاسبة. 
. التهوض بمستوى المهارات والاهتعام بالتدريب ب لسهيل رفع مستوى الأداء. 
. الإقلال ما آمكن من الرقابة الخارجبة على العامل اثناء التنفين تشجيعا 
الدرقابة الذاتبة؛ و4 سبيل خلق روح الإخلاص والرغبة ‏ الإتقان وفو جو من 
الشعور باتحرية مدفوما 2 بادئ الأسربتظام المحاسبة التهائيةوتقدير 
الأجروالمكافات على اساس نتائج ا لحاسبة. 


: ذلك خان تطبيق يحناج الي‎ play 

1 تحديد الهدف المام واهداف الافراد تحنيد دقيقا فابلا للمحاسبة. 

بء ققوير معيار محدد متقن قدر الإمكان لقياس النتائج. 

ج. تحديد المسؤولين الذي سيقومون باستخدام ذلك العيار بحيث يمكن 
الاعتماد على كفاءتهم رصدق نتائج القياس. 


التطبيق قن جسمورية مصر السربية: 
1. الإدارة بالأهداف pat‏ على التسيب وعدم الانضياط والتواكل وتعدليل 
الأعمال, لأنها ستطالب وتحاسب الافراد من نحقيق نتأكج معينة .ف اوقات 
ع 


2. الإدارة بالأهداف نهتم بالمائد والأرياح وتممل ملى زيادتها. 
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إعارة المؤسسات اللجدماعية 


3. تحقيق الرقابة الذاتية كبديل عن الرقابة الخارجية التي لم تحقق الهدف 
من وجودها. 

4. تشجيع الابتكاربما تتيحه من حرية للأفراد 4 التصصرف بيذ إطار قواعد 
عامة. 

5. تقضى عدم الرغية م# تفويض السلطة أو قبول المسؤولية حيت يعتبر 
التفويض واللامركزية من bases‏ 


الفصل الثاني 


2 فل 
المنكلمائ الأجتماعية lata cg‏ 
بالبيئة 


ie. a 


Jail‏ الثاني abst‏ الارحبامية وعلاقهها بالبينة 
اصح n‏ 


العنظعات الاجتعاسية وسلاختها بالببتة 

العنظمة الاجلماسبة: 

مفهومها وفلسفتها؛ يمرف جون جارس المنخلمة الاجتماعية بانها تجمع 
إنساني ينتظم فيه الافراد ليشتركوا ‏ تحقيق عدف مشترك لكل منهم دور 
ومسؤولية. 

aay‏ أبرزت دراسات المالم ”وايت باكي" التي اجراها هو ومجمومة من 
الباحثين يا جامعة بيل بأمريكا حول الأسالبب التي يتلاءم بها كل من الفرد 
والمنظمة بما يتفق وحاجاتالأخران. 
— المنظمة مجموعة من الأشراد. 
— الاقراد يتعاوتون ‏ حل الشكلات © فترة زمنية معتمدين ملى أنفسهم 2 

الوصول إلى السل. 
- ويستخدمون موارد اساسية بشرية وطبيمية ومساوية . 
> لتحقيق اهداف فردية او جماعية أو مجتمعية. 
- عن طريق سلوك منلم لحمئيات أساسية لو لأدوار متداوقة. 
- وذلك بطرق وإجراءات خاصية. 
— و ظروف طبيعية واجتماعية. 


ويخلص باكي ايضا إلى المطابقة بين الفرد والنظمة حيثيرى ان 
الإنسان gn gigas‏ نفسي» اجتماعي» وروحي. 

وكلها جواتب مترابطة ومتكاملة لا فواصل Laing‏ وما ذكرناها إلا 
لنسهيل التركيب الإنساتي إذا اردتا أن نستفيد بما Be‏ الإنسان من طافات فلا 
بد أن تشبع gh‏ حاجاته الأساسية (مثل الأكل والمشربه والنبس والمسكن, 
والتعليم. :لخ) ثم تسيطه بيئة اجتماعية ملائمة (اي توفر له ما تسمبه 
بالتوافق الاجتماعي) آي تجعله 2 جو يشعرفيه بالرفاهية حيث يتم التوافق 

2s 


الفسل الخادع. الينظمات الاجتما سية Maly late‏ 
ra ch‏ ن ا 


بين الضرد مع البينة كما تتكون المنظمة من جماعات يعمل متماونة على 
تحقيق أهدافها . 

وهذه الخصائص المبزة المنظمة والقرد تؤدي إلى الفكرة الرئيسية 
المملية الاندماج وكلا من الفرد والمنظمة شديدا الحركية, OY‏ كلا منهما 
ايحاول التعبير عن نفسه ويحقق أهداف ممينة,فيسعى الفرد تلاتضمام 
اللمنظمات By‏ نفس الوقت يعمل على تحقيق ذاته وتحقيق احتياجاته ويعتبر 
الأسلويان + عملية الاندماج 4 النظمة. 


ويتشأ من عملية الاتدماج الفرد دور فيحقق الفرد ذاته ويصبح له مكانة 


ولكما زادت قعالية اندماج الأفراد © المنظمة كلما كانت النظمة أقدر 
على تحقيق اهدافها. 
الجاسات للمنظرين نسو العنظمات: 
Ul‏ : انجاء المعنميي بالتاحبة البناتبة: 

من اهم العنماء الذين اهتموا بدراسة التظمات من خلال البتائية 
سيشور وضيير وبارسوتز وسلوفيك: وهم جميما بشتركون قيما بينهم Be‏ 
أعتبارالنظمة تجمع بشرى ينشا بنية الاستمرار والدوام من اجل تحقيق 
أهداف ممينة. وهم يتسمون وجهاث نظرهم إلى ثلاث اتجاهات فبعضهم يراها 
على انها اداة لتحقيق اهداف ممينة والبعض الآخر بنظر لها صلى انها بيان 
هادف ذو هدفه والجموعة الثالثة ننظر للمتظمة على Lei!‏ نسق اجتماعي له 
وظائفه واي كان اتجاه المؤيدين لهذا الاتجاه فإنهم يهتمون بمستويات الممله 
وجماعاته وتدرج Malas‏ كذلك دراسة المتفيرات التحلينية كالاتصال 
والملاقات العامة 


الفسل الثاني abil‏ الابحماعية ,عافدنا اسي 


ثانيا: العنظمات من وجه نظر السلوكبين: 

اللنظمات 2 راي ملماء السلوكيين أنها عبارة عن بيكة خاصة يميش 
فيها الأظراد أو يعملون فيهاء ومن خلال هذا فإتها تؤثر على سلوكهم 
وشخصيتهم» كما أن الماملين داخل المتظمة يؤثرون على بعضهم البعض» 
ويلاحظ ان الافراد 4 بناء المنظمات دالمي التفسير والشرح لسلوكهم كما 
انهم بقيمون بوصي ويدون وعي تأثير الانتماء إلى النظمات ومدى تأثير 
النظعة عليهم. 3 

ويول الدمكتور صلاح تجومر من أصحاب النظريات؛ إن سلوله الإنسان 
داخل اللنظمات تنتج عن ثلاث مجموعات من المتغيرات» المجموعة الأولى منها 
هي مجموعة العوامل الشردية التي تتملق بالقره والمجموصة الثائية ترتبط 
باتجماعات: الصغيرة التي تتكون بصفة رسمية داخل المنظمة الرصمية وتكون 
سببا 2 نشوء ما يعرف بالتنظيم غير الرسمي أما المجموصة الثالشة من 
المتغيرات فإنها تتضمن موامل نتصل اتصالا مباشرا ب الرسمي. 

هذا وسوف نتعرف لهه الموضومات رلاشيء من التفصيل حين تشرح 
وظائف الإدارة ا الغصل القادم. 


ثالثا: المنظمة ph‏ نظر المسئعين بالنواصين البيقية: 

ومن اهم الذين اهتموا بدراسة النظمات من حيث تأثيرالبيئة بينها 
وتأثرها بها العالم سلزنيك رقد انت وذت النظرة الببئية رغم حداكتها على 
جزء كبير مز اه ام الملمام العاصرين: بعد أن اهسل العلماء التفليديون 
العوامل البيدية والسلوكية ي دراستهم. 

وينظر امسساب النظرية البيئية إلى المنظمة على أنها كيان داخلي 
كيان آخر اوسع ويكادون يجمعون على ان الحد الفاصل بين ما هو منظمة وما 
هو بيته إنما هو خط اعتباري يكاد يمسى لابمض الآحيان, وقد عبروا عن 
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القط الثاني المنشات الجنياعية بعلاقدما بالبيلة 
هذا A‏ بحوثهم وكتاباتهم فاهتم البعض بتحليل العلاقة بين المتظمة والإطار 
الثقاخ او البيئة الثقافية التي تتشأ يها من حيث التركي ب السكائي 
والعمري وطبيمة الجو والشوارد ومستوي التعليم الجواذ ب الافتصرادية 
والاجتماعية والسياسية..الخ. 

المنظمات ويعضها البعض. 


واعتم البعض الآخر بدراسة الملاقات 

وتتائر المؤسسات والمنظمات البيئة التي تميش فيها وتأثيرها فيها يشبه 
إلى حد كبير تفامل الإنسان مع اسرته والوسط الاجتماعي الذي ينشا به. 

والمتظمات التي لا تنفعل للمؤثرات البيثية سرعان ما تعزل ثفسها عنها 
وتصبح كالجسم الغريب فيها وغالبا ما يقضي عليها يسبب هذه المزلة لأنها 
بذلك تفقد اهم مقومات وجودها وأهميتها وهو الاستجابة لاحتياجات 


العنظعة وارلباطها بالمجلمع : 

تؤثر العوامل الإيكولوجية © المنظمات سواء كانت أهلية أو حكومية 
وكما أن الإتسان بتأتير الييئية نتيجة تفاعلها فيظهر اتر ذلك على سلوك 
ونصرفاته: فإن المنظمات تتأثرايضا بالموامل البيئية التي تنشأ منها. 

ومن الممروف أن اللنظمة تنشا 2 المجتمع نتيجة نشوء حاجة اساسية هيه 
فيكون وجود اللنظمة بقصد إشباع تلك الحاجة ومعنى هذا أن حباة المتظمة 


لتلك الساجات الاجتماعية. 


لقصل الكاني البدطياف ااجماعية ناقدها بالبية 


والمنظسة تتضدى من البيكة التي تنشا شيها وغ نفس الرفت تفنيها 
بأعمالها واتشملتهاء وما دامتالمنظمة تعتصد اعتمادا كليا على البيئة 4 
احياتها وبي تقدمها فإتها تجد تفسها ا حاجة ضرورية إلى: 
1. حساسية فائقة باحتياجات البيلة. 
2 تجاوب قوى مع هذه الاحتياجات. 


٠“‏ - - و1" +ساسية والتجاوب عنصران مرتبطان اشد الارتبامل, ولا غنى 
الأحدهما عن الآخر لكي تستطيع التفلمة او تحقق هدفا ممينا وض رورة 
حساسية المنظمة للبيكة وتجلويها مع الحاجات الاجتماعية إنما هي ضرورة 
Lasts‏ شعي مو اميكية gale Laat‏ دی هنا إلى سركي Das‏ من 
جاتب المنظمة ساعية إلى التحلورية سييل افضل لتحقيق الآهداف. 

وهناك تلازم بين حركية المنظمة مع حركية المجتمع ينشأ عنه تيار 
بينهما ويؤدي هذا التيار إلى تفاصل بين الأضراد وأهداف المتظمة والبيئة 
ويعتمد كل منهما على الآخر 2 سبيل تحقيق الأهداق. 

ومن المعروف أن الظروف البيذية المحيطة با لنظمة تتكون من عدة اتواع 
افهناك البيئية الأساسية والاقتصادية والطبيعية اوالمادية والقنيةاو 
التكنونوجية والتعليمية والاجتماعية والثقافية والفتبة والعقالدية. 

وتؤثر هذه الأتواع جميمها على أهداف ا منظبة وسياسيها وخططها 
واساليب عمتها وتتائجها. 

فسثلا البيكة الاجتمامية والثقافية أي ثقافة الناس وافكارهم ووجهات 
نظرهم والقيم والمبادئ التي يقومون يها تؤثر علم, اهداف المنظمة وسلوك 
الماملين بها واللبادئ التى يقومون بها ويالتالي فإن النظمات الاجتماعية تتائر 
بأفكار معينة غير التي تتاتر بها منظمة تعمل 4 الحضر او منظمة تعمل 2 
مناطق تائية لاختلاف: ثقافة كل منهما ومنظمة تعمل ل مجتمع متخلف 
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تتعرض لقيم ومبادئ غير التي تتاثر بها منظمة اخرى با مجتمع متقدم 
وذلك لاختلاف احتياجات وتوقعات العملاء به كلا المجتمسين. 

ويناء للمنظمات يؤثر 2 دورها فالتظام الفتوح وهو ذلك النظام الذي 
يتداخل مع البيئة المحيطة ويعنمد عليها ويتاثر بالظروف الخارجية ويؤثر 
فيها هو انسب النظم التنمية الريفية حبث تستمد المتطلمة مدخلاتها من 
الببلة سواء من العملاء أو المتطوعون او الأشراد الماديون أو وسائل Sage!‏ 
كما تعتمد ب خبراثها واسائيب وإممالها على ما يتوفر ي هذه البيئة من 
مورد وهي كذلك تعطي مخرجاتها تلبيئة فتقدم الخدمات للأفراد 
والمجتمع. 

والمتظمة المفتوحة تستجيب للمؤثرات من حولها بشكل ايجابي ب تلقي 
الؤثروتغسره ثم تستجيب له بان تكيف ممه أو تغيره او تمدیل فيه او تنشئ 
خدمة جديدة أن تلفي برنامج معين وحتى إذا قامت بالمجتمع بالنظمة اخرى 
الها نفس الأشراض فاتهها ب2 هذه الحالة تغير 2 أغراضها مما يتلاءم من 
احتياجات المجتمع. 

وكما نتأثر اللتظمة بافكار العاملين ووجيات نظرهم ودوافعهم Re‏ أيضا 
تؤثرتتميزبالتاثير والآخذ والمطاء والإفادة والاستفادة فهو من البيدة ويصب 
فيها ويعيش فيها ومنها ولها ‏ 

وفاطبة الإدارة أساسية 4 حيباة المنظمة ودرجة تحقيقها للأعداف 2 
الإدارة إذا افتقدنا الفاعلية فسوف نجد منظمة بلا روج ويقسردرجة الشاعلية 
ايتحده درجة حياة اكنظمة وتحقيقها للأفداف. 

وتلك الفمالية وآثارها لا تستم إلا من طريق الاتصالات PANY‏ 
الاتصالات هو ما كان 4 اتجاهين إلى البيتة ومن البيدة إلى المتظمة. 


Just‏ القاني SLi‏ الامتماعدة عانتما باكبيلة. 
ديحت سر من Oe Re NS‏ 


gly‏ عنظمة ناجصة لجدما jell‏ بالآلي: 

- ان تصعى المنظمة إلى توفير النوافق الاجتماعي مع افراد المجتمع. 

2. ان تعمل المنظمة على زيادة فعلية إدماج الافراد 1 المتظمة. 

3- أن يكون إنشاء المنظمة لمواجهة حاجة أساسية Be‏ الجتمع. 

4. أن تتميز اللنظمة بالحساسية الفائقة باحتياجات اللجتمع ثم عليها ان 

تجاوب مع هذه الاحتياجات. 

. ان تسمح نظمها بالانفتاح على المجتمع وتغلفل فيه 

6. أن يوجد بها نظام سليم للاتصالات والعلاقاث العامة. 

. ان تضع المنظمة سياسة عادنة للأجوروالحوافز والثدريب والإشراف. 

والتوجيه. 

وبشعل اللكوين الداخلج للعنظمة: 

— التنظيم الرسسي: وهو التنظيم الذي لتقرر من الإدارة المليا ويتمثل 4 
قانون النظمة ولوائحها وفواءدها وتعليماتها وتصميم الهيكل التنظيمي 
وهو النظام الذي يحكم علاقات العاملين ويوجه سلوكهم ويوزع اداوراهم 
stony‏ إختصاصاتهم وسلطاتهم ومسؤولياتهم وتحديد قنوات الاتصال 
وتقويم أعمال العاملين وترقيتهم. 

- النظم غير الرسسي: ويشمل اتجاهات العمل ووجود هذه الجمامات 8 
التنظيم وما لهم من اتطباعات ومشاعر وعلافات يخلق منها صورا من 
العلاقات لا ينص عليها ل التنظيم الرسمي وتسمى هذه العلاقات غير 
الرصمية اي غير المنصوص عليها بالنظم قير الرسمي ارتقعت الروح 
المعنوية للعاملين ويكون هذا هو الوضع الأمثل للتنظيم. 

- الأدوات والتكنولوجيا: ويقصمد بها طرق العمل انفنية وكذلك الأدوات أو 
ort‏ المستخدمة لأداء العمل حسب مجال تخصص المنظمة. 
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- الإدارة: وتعتبر المقل الذي يسيد النظام ويصدر القرارات ويرسم الخطمد 
ويحم علاقات الافراد ويوجه الطاقات والقدرات لبوغ الأهداف المحددة 
ومراقبة سير العمل وتقويم النتائج. 
وللادارة تلات مسفويات: 
1( الإدارة العليا 
2) الإدازة الوسطى. 
3( الإدارة التنفيذية. 
هذا ويجب أن تتعاون الثلاث مسستويات 4 تحقيق أحداف المنظمة. 
اسم السبادج الملسلا ploy‏ المنظماد: 
تتطلب ممليات تنظيم للنلمات نوع من البناء والتنظيم الاجتماعي؛ 
كما ان الهمة او المشكلة او المشروع الذي تسعى إليه سوف يتم التكامل ممه من 
خلال مجموعة سن الناس 4ا شكل لجنية:او مجلس أو لجنة مفوضة اوأي 
هکل اخ رمن أشكال التنظيم وهنا التتظيم قد يكون رسميا يجصل اسما 
مسجلا ومشهرا وله مكاتب ومناقم من الموظفین؛ أو قد يكون غير رسمي ویشمل 
بعض الأشخاص الذين يتقابلون.4 احد النوادي أو .4 احد القصول المدرسية: 
ولكي يكون هتاك شكل المتظمة يتم من خلالها توجيه اهداف وجهود آشخامن 
يعنيهم الأمر فالسلوك والبناء والطريقة التي سيتم بها العمل من خلال 
المتظمة لها أهمية كبيرة بالنسبة للعامكين 2 الشدمة الاجتماعية وهنا ما 
سنتناوله بالتفصيل ل الأجزاء القادمة. 


Ally tay الاجتماعية‎ abt الخادي‎ Jaca 


مدا شخ sal‏ العبادين gull‏ ساعد طح نجاح المنظمات 

ail 5s 

ل ی ف امول اماد ی ع Sidi‏ 

يجب أن يركز عدم الرضا ويوجه من خلال التنظيم والتخطيط واتممل 

فيما يتعلق بمشاكل محددة. 

4 يعد SE‏ يشل كيل + An Ls‏ 
مشاكل المجتمع. 

- يجب ان تشترك افنظبة (القادة الرسميين وغير الرسبيين الم ثلين 
اللجماعات الفرهبة الرئيسية 2 المجتمع والملة ولين من ج 

¬ يجب ان يكون ندى المنظلمة أهداف وطرق مميزه للإجبرا. 
عالية من القبول. 

- يجب ان يتضمن برنامج المنظمة بحض الأنشطة ذات الطابع الحاطفي. 

“ يجب أن تسمى النظمة إلى الاستفادة من النوايا الطبية الظاهرة والكامنة 
والتي تكون موجودة بالجتمع. 

- يجب أن تنمي النظمة خطوط اتصال نشطة ومؤثرة خلال النظمة ويين 
المنظمة والمجتمع. 

- يجب آن تسمى المنظمة لساندة وتقوية الجماعات التي تجمعهم مع 
بعشهم البمض 2 عمل تعاوتي. 

-- يجب ان تكون المنظمة مرتة 4 إجراءاتها التنظيمبة دون أن توقع الفوضى 
اذ روتينها المنظم التصع القرار. 

> يجب أن تطور المنتلمة طريقة للتحرك بالنسبة تعملها الذي له صلة 
بالظروف الموجودة إذ المجتمع. 


- يجب ان تسعى المنظعة نتنمية القلاة اللؤترين. 


¬ يجب أن تنمي المنظمة لنفسها احترام وفوة وثباته وهيبة لا المجتمع. 
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المينات اأجتبا مية الأطية والعصرمية 


العبنات الاجتماسية Gal)‏ والحكومية 

لطوبر ادارة الصبنات الاجتعاسية فى ‘pee‏ 

لم تشتلف حركة الإصلاح بلا مصمر من غيرها من الدول حيث قامت 
بدعوة من الممملحين الذين شهروا بحاجة للبلاد إلى جهود ككثيرة تحمل 
المشاكل الاجتماعية الي يتعرض لها الأفراد والجماعات والمجئمعات فكان لا 
بد من شلهور هيكات تعمل 3 هذا ايدان وتتكفل بتنفبذ بمض برام التنمية 
والرعاية الاجتماعية؛ وقد تطورت هذه الهينات تبعا للتطورات الفكرية التي 
سادت البلاد» فكانت جهودها إذمبدا الأمرننحممر .فإ نطاق ضيق لا يتمدي 
توزيع المعونات Agi!‏ (الإحصان) 2 المواسم والأعياد: تم تطور هنا الاتجاه 
وصاحبة قيام الخدمات الدبنية بإنشاء المساجد ودور العبادة: والقيام بالومظ 
والإرشاد والتعليم الديني؛ ونتيجة للاتصال الأوساط العلميية العام 
المماصر وعودة الكثير من البموثين سن الضارج بمد وقفهم على حركة القكر 
العالمي واتجاهاته بلا ميادين الخدمة الاجتماعية الختلفةء بدأ ب اتظهور نوع 
من الخدمات المتخصصة 4 قطاصات الصحة والرهابة الاجتماعية ونتمية 
المجتمعات الحلية با الرية والحضر وإعداد وت دريب الأخصاكيين 
الاجتماعيين ولم يكن من المستطاع القيام بهذه الخدمات إلا هن طريق هيلات 
تشولى هذه المسؤولية فانشكت الجمعبات والؤسسات الاجتماعية منذ بداية 
القرن التاسع عضر وعلى وجه التحدي 2 عام 1821 ومرت هذه الهيئات بعدة 
تطورات, وازدهرت بمد ثورة 1919ء وكثر عددها وتضاعف نشاطها وزاد إقبال. 
المتطودين على الانضمام إلى عضويتهاء غير ان هذا النشاط الاجتماعي كان 
يشتقد الركالز العامية والفنية لتوجيه والإشراف عليه والتخطيط له مما 
دعا هذه الهينات [لى التفكير جديا إنشاء المعاهد الخاصة لإصداد 
الأخصائيين الاجتماعبين ويعتبر عام 1937/36 علامة من علامات الطريق 
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مندما تؤرخ الخدمة الاجتمامية ل مصر فقد الشثت ي هذا الهام اول مدرسة 
اللخدمة الاجتماعية خ الإسكندرية بإشراف جماعة المشتفلين بالخدمة 
الاجتماعية ومدرسة الخدمة الاجتمامية بالشاهرة تحت إشراف الجممية 
المصرية للدراسات الا جتماهية. 

وغ عام 1946 صدر قرارمن مجلس الوزراء بإنشاء دبلوم عال للخدمة 
الاجتماعية ودبلوم متوسط؛ وصدر على اتر لك قرار من وزيرالعارف 
بتشكيل لجنة لوضع نظام عام لدارس الخدمة الاجتماعية بمصر وقرار بإنشاء 
'ممهد القتبات للخدمة الاجتماعية” وهو المعهد المكومي الذي ضم اخيرا 
الجامعة حلوان وهكذا اعترقت الدولة Digs‏ الخدمة الاجتماعية منن ثلذثين 
ماما تقرييا. 

وقد ذكرنا انه تتبجة الإحساس بالجمعيات باحتياجمات الافراد 
والجماهير وصدم قهرة الجهاز السكومي حيئفن على | لاستجابة Wg‏ 
الاحتياجات بالعمل الاجتماعي المطلوب كان عن الطبيعي ان تنتظم جهود 
الاشراد با شكل جمعيات ومؤسسات تتصدى لهذ المسؤولية, وقد كان ظاهرة 
عامة 2 ممظم الدول فالجهود الأصلية تسبق الجهود الحكومية دالما 4 
ميادين الخدمة الاجتماعية المخثلغة: ولكن هذه السهود حتى اواخر 
الثلاتبئيات كانت تفتفر إلى التوجيه الفني مما دعاالقالمين على هذه 
الجمعيات والمشتغلين بالخدمة الاجتماعية إلى المطالبة بإتشاء Mize‏ حكومية 
تكون مسؤولة صن تنظيم هذا القمناع تخسليطا وتنفيذا وإشرافاء وكان أن 
أنشئت وزارة الشؤون الاجتماعية عام 1939 للاضطلاع بهذه الهام وقد صور 
ذلك اصدق تصوير 2 ديباجية مرسوم إنشاكها حيث جاء فيها: 

“مما أن تطور الحساة ‏ البلاد يجعل من أمس انضروريات ان تختص 
الشؤون الاجتماعية بأقسى ما بستطاع من العتاية, تفاديا بترك الأمور لحكم 
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الصدقة (تخطيط) ولتضارب التيارات الختلفة والتبرعات التعارضة (تنسيق) 
تمو مسلا على توجيه تلك الشؤون توجيها سميما قوياء وسميا لتمغيق 
اعنى مستوى لحياة الفرد والأسرة (إشراف مع تحديد الهدف)". 


وذتك كله يقتضي إنشاء وزارة تقوم على تلك الشؤون تبمع شتاتها 
وتتسق وحداتها وتبلغ بها ما ترجوه اتبلاد من خير ورفي..... 

وقد تضمن هذا المرسوم المصالح الحكومية والهيدات الأهلية الني تدخل 
.ا اختصاصات هذه الوزارة والأعمال التي يجب ان تقوم بها وكاتت كما يلي: 


“مصلمة السجون والمماهد والمستممرات | التقويم الجرمين 
والأحداث وإصلاحهم Ce Map‏ الأيتام والعجزة والققراء؛ وذو العاهات 
والمتسولين والمسارح ودور السينماء والنوادي والجمميات. والمهرجانات واللوالدء 
وبوئيس الاداب والجمعيات التهاوتية؛ والتعلون بمختلف صوره وأعسال الجر 
والإحسان ومصلحة الممل؛ وتحسين احوال العامل والضلاح ورقع مستوى 
المعيشة للها . 


استحداث أساليب الترفيه لاوقا الفراغ, والخدمة الاجتمامية 
بالقاهرة؛ كما ن اول دفعة من الأخصاليين تخرجت عام 1940 بعد شهور 
قليلة من إنشاء وزارة الشكون الاجتماعية وكان بيعي ان تعزز الوزارة جهازها 
الإدارية ببعض هؤلاء الخريجين الذين كانوا يمثلون النواة الفنية الأساسية 
اللجهاز الحكومي الجديد. 

ويدات الوزارة ا ممارسة عملها 4 الإشراف على الجمعيات والمؤسسات 
الاجتماعبة ولم تجد صعوبة تذكر بل وجدت مهاونة جادة من جاتب هذه 
الأجهزة وكان إشرافها مستمدا من مرصوم إنشائها؛ ولكن "الإشراف" كان 
عريضة تحتاج إلى تحديب؛ ولذلك وجد من الأصوب إصدار تشريع ينظم 
الحلافة بين الوزارة وهذه الهيئات ويعطي القائمون بهذا التنظيم خطوات 
٠‏ عددة كما يضع للجمميات التزاماتها ووجهاتها. ‏ ' 
ا 


Rav مب1 الأطية الط‎ loll الخالد الحيلات‎ Jad 


وقد صدر Mad‏ اول قاتون ينظم هذه العلاقة ويحدد معالمها وهو القاتون 
رقم 49 لسنة 1945الخاص بتنظيم الجمعيات الخيرية والمؤسسات 

الاجتمامية والتيرع للوجوه الخيرية. 

وهو قاتون مرحلي هام كان له الفضل he‏ 

علاقة الجمعيات واللإسسات بوزارة الشئون الاجتماعية. 

ب ويك تسديد معالم هذه العلاقة تأكدت الدعائم والأسس التي قامت عليها 
التشريعات المناظرة التي Cpa‏ فيما يعد. 

ج٠ Bey‏ اطلاق الفرص pel‏ ذه التنظيمات نطرق آفاق جديدة 4 ميادين 
العمل الاجتمامي التي لم يكن لها وجود لذ مصر امكن توفير التوجيه 
aah‏ الذي اتاحته الوزارة للمستفلين بهنه الهيثات. 

د. كما كان لهذا القائون الفضل #8 وضع الأسس الجديدة التي جاءت ب 
تعديلات هذا القائون أو القوانون التائبة يذ مام 195619641972 
مسن حيث التنظيم والتنسيق والتمويسل والممونة الفزية للجمعياث 
والمؤسسات. 


وقد عرف هذا القانون "الجممية الخيرية” بأنها كل جماعة من الافراد 
tts‏ إلى تحقيق غرض من اغراض الخير سواء اكان ذلك من طريق الماونة 
الحادية آم الممنوية: وتعد مؤسسة اجتماعية كل مؤسسة تنشأ بمال يجمع كله 
أو بعضه من الجمهور Fal‏ معيتة او غير معينة سوام أسكانت هذه المؤسرسة تقوم 
'اوعملية او فنية او صتاعية اوزراعية اورياضية او 
لأ غرض آخر من اغراض البر او النضع المام؛ ويشترط ا جميع الأحوال الا 
يقصد إلى ربح مادي للأعضاء؛ والا تكون أغراض الجمعية الخيرية او الؤسسة 
الاجتماعبة ووسائلها لا تمقيق هذه الأضراض مخالضة للنظام العام او الأمن 
العام أو الآداب العامة. 


باداء خدمة إتصائية د, 


Jal‏ الثالة. الصينات الجتما ية الأهلية والنشومية 


ولا نجد اختلافا كبيرا بين هذا التعريف والتمريف الوارد 4 القاثون 
رقم 33 لسنة بشان الجممياث واللإسسات الخاممة والذي اعتبر الجمعية ‏ 
تطبيق احكام هذا القانون انها كل جماعة ذات تنظيم مستمر دة معينة او 
غير معينة تتالف من أشخاص طبيميين لا يشل صددهم عن عشرة او من 
أشخاص اعتباريين تقرض غير الحصول على ردح fale‏ وكل جمعية تنشا 
مخائفة لانظام العام أو الآداب أو لسبب أو لغرض غير مشرو أو يكون And‏ 
منها اشاس بسلامة الجمهورأويش كل السكومة الجمهوري» اونظامها 
الاجتماعي تكون باطلة. 
كما اشترط القاتون المشار إليه على أن المإسسة الخاصة تتشا 
بتخصيص مال Bal‏ معينة لممل ذي صفة Bethe]‏ او ديثية او عملية او فئيه او 
Gg‏ عمل اخرمن اعمال البر والرعاية الاجتماعية أو ail‏ العام دون قصد إلى 
ريح المادي. 
يكون تخصيص المال لإنشاء الؤسسة بسند رسسي أو بوصية: ويعتبر 
السند أو انوصية دستورا للمؤسصة: ويجب أن يشمل على اسم المؤسسة وميدان 
نشاطها ونملاق عملها الجفراظا ومركز إدارتها ب مصر والفرض الذي SLAIN‏ 
المؤسسة لتحقيقهء وبيان الأموال الخصصة لهذا القرض؛ ونظام إدارة الزسسة 
ease‏ 


بما FS‏ سم a‏ وكما يجب أن شتمل على البيانات الأخرى التي 


ومن كل هذا يتضح أن اساس تكوين الجممية هو "الجماعة” بينما 
الأساس ج االؤسسة هو ٣‏ لال" المخصص لفرض من الأغراض؛ وتشترك مكل 
من الجمعية والؤسسة #: 


— ان كلا منهما يستهدف تحقيق غرض من أغراض البر أو التفع العام. 
¬ إتهما لا تستهدفان تحقيق ربح gale‏ 


الفسل abi yall AU‏ اللمتماممة الأظبة «الكومية. 
SE‏ تت 


- كما انه بالطيع يجب الا يكون نظام واغراض ونشاط أي Lag‏ عا 
يتعارض مع الأمن العام أو النظام العام أو الآداب العامة. 
انواس السينات الاجتماعية: 


تصنيف الهيئات الاجتماعية على اساس تصنيفات عدة: 


1. حسب التبمية وهي ‘hgh‏ 
حكومية؛ ويمعتى انها إحدى وحدات الجهاز الحكومي وتخضع للأحكام 
التي تنظمه. 
أهلية: تقوم اصلا على الجهود التطوعية لجماصات من الأفراد الممتمين 
بالخدمة العامة يتودون تنظبمها وإدارتها 4 إطار LI‏ السام او الشواتين 
والتشريعات التي تنظم العمل الاجتماعي التطوعي. 
2 حسدب مكاثة الخدمة الاجتماعية بها وهي أيضا توعان 
مؤسسات خاصة بالخدمة الاجتماعية: وقد أتشكت خصيصا لتمارس 
فبها جهة الطدمة الاجتماعية Ady‏ تفلسفتها ومبادثها وأساليبها المهئية وهنه 
اللإسسات آيضا تنقسم للأنواع التالية. 
- مؤسسات اساسا لخدمة الفرد فقط. 
— مؤسسات اساسا لخدمة الجماعة فقط. 
~ مؤسسات اساسا لتنظيم المجتمع فقط. 
- مؤمسات تمارس عمليات مجتبمية. 


Jaa!‏ الخالة. اليد الامنماعية الأطية ,الحكوءية 
ا 


3. حسب نوع العملا 

¬ مؤسسات خاصة بالأسرة. 

- مؤسسات خاصة بالشباب. 

— مؤسسات لرضى النفس والمقل. 

— مؤصسات لرعلية المسنين. 

— مؤسسات تتملق باحتياجات المرآة وهكذا, 


4. مؤصسات حصب نوع الخدمة مثل» 


— مؤسسات تتناول الخدمات التعليمية. 


هذا وقد قسم قانون 32 نسنة 1964 الخاص باتجمعيات واللؤسسات 
الخاصة ب مص ر إلى ثلاثة اتواع: 
1. الجمعية: مرفتها المادة رقم (1) من القاتون على أتها: 
"الجممية AL‏ احكام هذا القائون هي كل جماعة ذات تنظيم مُستمر Guth‏ 
معينة او غير معيتة تتالف من اشخاص طبيعيين لا يقل عددهم عن عششرة او 
من اشخاص اعتباردين لغرض الحصول على ربح مادي. 
2. الجمعية ذات القهم العام؛ وقد نصت المادة 63 من نفس القانون على اثدء 
تعتبر جمعية صفة عامة كل جمعية يقصد بها تحقبق مصلحة عامة 


ويصدربها قرارمن رئيس الجمهورية كذلك يج وزبق رار من رئيس 
الجمهوزية سحب الصفة الحامة للجمعية. 


المينات الاجتماعية الأطية والمكومية. 


3. الؤسسة الاجتماعية؛ وهي حسب نس الادة 69 من القانون تقسهه 
تنشا اللإسسة الخاصة بتخصيص مال Ft‏ غير معيئة لعمل ذي صفة 
إنساتية أو دينبة او لنفع مام او لأي عمل من ]عمال البر والرعاية الاجتماعية. 


النروق الامياسية بين العبنات الحكوعية والأسلية: 
اولا: عو حبث السباسة العامة: 

يحدد السياسة العامة للهيئات الحكومية تضريعات أو قرارات حكومية 
اما اتهيئات الأهلبة فيحدد سياستها الجمعية الممومية أو مجلس إدارة 4 
حدود القوانين التي تنظم Agee‏ 


stale‏ سے حبث الملسوبل: 

تمول الهيثات الحكومية من الضرائب وترصد لها اعتمادات 4 ميزانية 
الدولة اما ا لهيكات الأعلبة فيتم تمويلها من التبرعات والإعانات والهبات. 
ثالنا: عو حبث سروت الادارة: 

تتميز الهيكات الأهلية بان نظم إدارتها وعلرق العمل بها وأساليب اختيار 
الموظفين اكثر مرونة من الهينات الحكومية وذلك بسبب خضيع ا لهيئات 
الأهلية هي التي تضع اللوائح والنظم التي تلائمها بنفسها وتستطيع ان تة 
وتبدل من هذه اللوائح والتعليم كلما استلزم الأمر Be‏ سهولة ويسر اكثر من 
الهبثات الحكومية: 
1. الهيئات ghey‏ 

اتهبكات الأهلية التي تمنيها نومان: جمعيات ومؤسسات خاصة؛ ويعرق 
القائون الجمعية يأنها كل جماعة ذات تنظيم مستمرة لمدة معينة أوغير 
معيئة يتالف من اشخاس طبيميين لا يقل عددهم من عشرة اشخاص أو من 
اشخص اعتباريين لغرض الحصول على ريح هادي 
a 44‏ 


افص MDM‏ الصيلان ال#جدماعية galt‏ والحكودية: 


اما المؤسسة الخاصة: فتتشا بتخصيص مال لمدة غير معيتة تعمل ذي 
صفة إنسائية او دينية او عملية اوفنية أولأي عمل آخر من اعمال البر 
والرعاية الاجتماعية أو النضع العام دون قصد إلى وازع مادي ويشترط القاتون 
.2 إنشاء الجمعيات ان يوضع لها نظام مكتوب (نظام أساسي) موقع علهي من 
المإسسين. 

أن يكسون تخصيص JM‏ لإنشاء لؤسسة بسند رسمي يعتبر دمستورا 
اللمؤسسة. 7 

هذا وقد حددت اللائحة التتفيذية he‏ القائون الميادين التي تعمل فيها 
الجمعيات والمؤسسات الخاصىة على الوجه الثاني 
. رعاية ا لطفولة والأمومة. 
. رهاية الأسرة. 
. المساعدات الاجتماعية. 
. رعاية الشيوخبة. 
ارعاية لفات الخاصة والمعوقين. 
. الخدمات الشقافية والمملية. 
تنمية الجتمعات المحلية. 


fom Nah bl hb i 


0 .التنظيم والإدارة. 
Matt‏ بين الشعوب. 
12 النشاط الأدفى. 


الملل ANAM‏ [لصبنات اللجتمادية الأهلية ,الدكومية 
سسس 


dail)‏ النظام الأسصاسين للحجنات الاهلبة: 
الما كان القصد من إنشاء الهيئة الأهلية ان تكون ثها صفة الاستمرار 
بصبح ضروريا تنظيم قانوني ينتظم عملها ويعرف بالنظام الأساسي: وهو 
الذي يعطي الهبتةالأهلية الشخصية الاعتبارية اللازمة إزالة أعمالها واداء 
خدماتها. 
وقد تص القانون رقم 32 نسنة 1964 بشان الجمعيات واقؤسسات 
الخاصة على أن النظام الأساسي الجممية أو الملؤسسة هو بمثابة الدستور 
ويشمل على البيانات الآقية: 
1 اسم الهيئة وميدان نشاطها ونطاق علمها الجغراي ومركز إدارقها ملى 
ان يكون هذا المركز 2 جمهورية مصرالعربية. 
2. الأغراض البميدة والقومية التي cabal‏ من اجلها الهيئة. 
3. موارد الهيلة وكبغية استغلالها والتصرف فبها. 
4. الأجهزة التي تمثل الهيئة واختصاصات كل منوا ومكيغبة اختيار 
اعضائها وطرق عزئهب الجمعية الممومية: مجلس الإدارة اللجان. 
5. نظام العضوية وشزوطها وحقوق الأعضاء وواجباتهم. 
6. نظام المراقبة المالية. 
7. كيفية تعديل النظام الأساصسي. 
8 قواعد حل ag!‏ وسكيفية التصرف ف اموالها يعد الحل. 
هذا وقد نص القاتون كذلك على أن الشخصية لاعتبارية تنهبئة 
الأهلية حي الصفة التي يمنسها القائون مجموعة اشخاص أو أموال ثبكنها من 
مزاولة نشاط محدد مستقلة عن الأشخاص الآدميين المنشئين لها او اموالهم 
الخاصة: ولم يتم فهر الهيثة إلا طبقا لأحكام هذا القانون وان هذا لشهر يتم 
بناء على طلب منشئ الهيلة او مديرها والجهة الإدارية By SPUN‏ 
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على الهيئة طبقا الإجراءات المقررة لشهر الهيئة الأهلية: استحدث القانون رقم 

36 لسثة 1964 عدة امور نعتبر 2 صالح الجمميات والمؤسسات الخاصة ذاتهاء 

وكدلك لذ صالح | لهيئات أو الأغراض التي تقوم تخدمتهاء ومن هنه الأمور 

التي استخدمتها القانون المذكور بمقارنته بالقوانين التي سبقته واهمها 

القاتون رهم 384 تسنة 1956 ما يئي: 

[. شرك القائون الجديد إلا تقل صدم الأشخاص الطبيعيين الذين تتالف 
متهم الجممية عن مشرة. 1 

2. لا يجيز القانون الجديد الجممبة الخاصة ان تعمل ب pal‏ من ميدان 
واحد من الميادين التي ورد ذكرها ل لائحة النتفيتية إلا بعد موافقة 
الجهة الإدارية المختصة وذئك تمشبا مع مبدأ التخصص ف ادام 
الخدمات اللارتفاع بمستواها. 

3. اعطى الغائون الجديد جهة الإدارة المختصة حق برفض شهر نظام 
الجممية إذا كانت البيئة لا تحتاج إلى خدماتها اوكان هناك جممبات 
أخرى تسد حاجات البيكة £ ميدان النشاط المعين؛ وذلك متها من 
الازدواج والتعرار ومحاوة لربط قيام البمميات بالاحتياجان القملية 

سناهر زاتحة النظام الأساسج : 

ينيغي ان تتضمن لائحة النظام الأسامي للهيدة الأهلية ببانا وافبا عن الأتي. 

1. اسم اتهيشة: ويرامي 2 اختباره السهولة والبساطة والتمبير هن طبيمة 
أهداف الهيتة هدا الاسم هو الذي يستخدم 4 جميع المكاتبات والمطيوعات 
والوثائق والستندات الرتيطة بالهيلة صاحبة الاسم. 

2. الأهراض؛ يراعي 4 تحديد الأغراض ان تكون واضحة يسيث لا تحتمل 
اللبس أو التأويل؛ وان تدون بطريقة مرنة تدمح tg‏ بالتوسع ب 


کم 


UL Jat‏ اممبعاد الاخديا ila th Aya‏ السك ميك 


خدماتها مستقبلا دون الحاجة إلى تعديل تظامها الأساسي هذا وقد 
اشترط القائون الجديد إلا تعمل الجمعية الأهلية # اكشر من ميدان 
واحد من المبادين المنصوص عليها لا لائحته التنفيذية إلا بعد اخذ راي 
الجهات المختصة وموافقتها هذه الجهات شمل الاتحادات والجهات الإدارية 
المركزية. 

3. شروط المضوية: بعض شروط العضوية تتحدد بالقاتون والبعض الآخر 
تتطلبه طبيمة الهبئة وأهدافها ومن أمثلة هذه الشروط الالية التي تحدد 
قيمة اتمتراك للعضوية بفثاتها الختلفة وشروط المؤهلات إذا استلزمت 
طبيمة الهيغة ذلك وشروط الديانة أو الانتماء لمذهب معين بالنسية 

وكذلك شرط التمتع بالحقوق الماتية 
والسياسية لبعض الفثات الحضرية. 

4. أنواع العضوية» جرى العرف على أن تتضمن المضوية الخاصة والجمميات 
انواعا مختلفة من العضوية مثل: 


tag‏ والجمعيات الد 


1) العضو المامل؛ 
وهو الذي يتمتع بحق الترشيح لهضوية مجلس الإدارة الجمعية او 
الؤسسة ويتمتع بحقوق ومزايا المضوية الل نسبيا من المضو العامل يسيب 
عدم انطباق ككل شروط ا لعضوية العاملة التي تتص عليها DOSY‏ الهيفة عليهر 
gant (2‏ الفخري. 
وهو العضو الذي تع بالعضوية مقابل ما قدمه أو يقدمه من خدمات 
آدبية او مادية تيسر للهيئة للقيام بإعمالها وهو عادة لا يتمتع يحق الترشيح 
العضوية مجلس الإدارة ولا حق حضور اجتماعات الجمعية الحمومية LAT‏ إذا 
كان المضر الفخري مضوا بمجلس الإدارة فإنه يتمتع فقط بحق المناقشة 
ولكن ليس حق النصويت. 
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Jot‏ الخالد الشينات. الاجتما ئية اللجلية والمكومية 
.3( العضو الزائ 
وهو العضو الذي يتماطف مع أغراض الهيئة ويؤمن برسائتها ولكن لا 
يستطيع أن يزاول بها بسبب هدم إقامته ل منقطة تشاءلهار 
4) مجلس الإدارة: يجب أن يتضمن لالحة النظام الأساسي للجممية او 
اللؤسسة الخاصة بيانا من واجبات مجلس إدارتها وطريقة اختيار 
أعضائه ودورات اجتماعه ودوره العضوية فيه 


5) اللجان: لا تستغني الإدارة الحديثة تلجمعيات والمؤسسات الخاصة عن 
وجود لجان تستطيع بحكم تكوينها إعطاء مزيد من الاهتمام والعناية 
بالأعمال التي تهم المدرسة انجازها بطريقة اكثر منطقا. 

5. مواهيد الاجتماعات وأنواعهاء ينبغي آن تنص لائحة النظام الأساسي على 
موعد بدء وانتهاء السنة المالية. 

(أحيانا نبدا السنة المالية للجمعية وتنتهي مع بدء وتهاية السنة الميلادية): 

واحيانا تتمشى مع السنة الثالية للجهاز السكومي. 

6. كيفبة وشروط تحديل اللالحة وطريقة حل الجمعية والمؤسسية. 

7. طريقة مراجمة حساب الجمعية اواللإسسة الخاصة وينم القائون 
بتعيين مراقب للحسابات تعينه اوتنتخبه الجمعية العمومبة من غير 
الأمضاء. 


البنا الوظيفج للحن الاجتماحية الاعلية: 
أولا: الجمعبا ‘tera!‏ 
تتكون الجمعية الحمومية للهيئة الأهلية سن الأمضاء اتعاملين الذين 
أوفوا الالتزامات الممروضة مليهم وفقا للنظام الأساسي للهيكة ومضت على 
عضويتهم مدة ستة أشهر عنى الأقل (طبقا للقانون رقم 32 تسنة 1964( 
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 C‏ 


ويستثنى من شروط مضى هذه المدة أعضاء جمعيات الطلبة من معاضد 
التعليم؛ ينص قانون الجمعيات والؤسسات الخاصة رهم 32 نسثة 1964 على 
وجوب دعوة الجمعية العمومية سرة مكل سنة خلال الثلاثة شهور التالية 
الانتهاء السنة المالية لنهيدة وذلك للنظر Be‏ الميزانية والحساب الختامي 
وتقرير مجلس الإدارة عن اعمال السنة وتقرير مراقب المسابات وتميين 
واتتخاب اعضاء مجلس الإدارة بدلا من الذين زالت او انتهت عضويتهم وير 
ذلك من المسائل التي يرى مجلس الإدارية إدراجها ب جدول الأعمال كما 
يجوزدعوتها لاجتمامات غير عادية pil‏ تمدل نظام الجمعبة للتظر يذ 
قعدل التظام الجمعية أو حلها أو اندماجها لا غيرها أو عزل أعضاء مجلس 
الإدارة أو لفير ذلك عن الأسباب وهذد هي مجموهة الاختصامدات الأساسية 
الكجمعية العمومية. 


Gell mately‏ المعومية aby‏ على: 

[. دعوة مجلس الإدارة. 

2. طلب بتقدم به إلى مجلس الإدارة كتابه اريع من الأعضاء الذي لهم حق 
حضور الجمعية او مائتان منهم أيها آقل. 

3. دعوة الجهة الإدارية المختصة مديرية الشئون الاجتمامية إذا رات ضرورة 
الذئك ويعد اخذ راي الاتحاد المختمى؛ وكل هذه الحالات يجب أن برقق 
جدول الأعمال بالدعوة إلى الجمعبة العمومية ولا يجوز للجمعية اللظر 
ا غير المسائل الواردة 2 الجدول إلا بمرافقة الأغلبية اللطابقة للجموعة 
عبد اعضاء الجمعية العموميةء هذا ولا يحتبر اجتماع الجمعية صحيحا 
إلا يحض ور الأغلبية اللطلقة لاعضائها فإذا لم يتكامل المسه اجل 
الاجتماع إلى جلسته أخرى تعقد خلال مدة اقلها ساعة واقصاها خمسة 
عشر Lege‏ من ناريخ الأدتماع لأول يوما ها حدده النظام الأساسي للهيئة 
ويكون الانعقاد بلا هذه الحالة صحيحا إذا حضره بانفسهم عدد لا يقل 
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عن X10‏ من الأعضاء أو 200 عضوا أيها اقل بحيت لا يقل علد 
الحاضرين من ثمانية اشخاس. 


الإغلبية المطاوبة خي خرارات الجعهبة الوصا : 
ينص القانون الخاص بالجمهيان والمؤسسات الخاصة على تصدر قرارات 

الجمعية العمومية طبقا: 

1. تصدربالأغلبية المطاقة للأعضاء الحاضرين ما لم ae ba‏ نظام الهيدة 
اڪثرمن ڏلڪ. 

2. تصسربالأغلبية المبللقة لأعضاء الجمسية فيما يشنس بتمديل النظام 
الأساسي. 

3. نصدرباغابية £ الأعضاء يما يختص بتقرير حل الجمعية أو إدشال 
تعديل ذ نظامها يتملق بخرض الجمعية أو عزل اعضاء مجلس الإدارة 
وكذلك فيما يتعلق بإدماج الجمعية ل غيرهاء (ويتم ذلك ما لم يرد غ 
نظام الهيئة نمي اشترط آغلبية الأعضاء) . 


tat‏ مجلس اللسارة: 

ينص انون الجمعيات واللإسسات الخاصة انه يجب أن يكون لكل جمعية 
أو اتحاد مجلس إدارة لا يقل أعضاله عن خمسة ولا يزيد عن خمسة عشر 
ولتكون مدة العضوية فيه ثلاث ستوات بحيث يتجدد انتخاب تلك الأعضاء 
كل صنة بطرة: المرعة. Ny‏ يج .2 جميع الأحوال SO‏ سويد عن 
الخمسة ستوات متتالية. 


مجلس الإدارة هو الجهاز المنتضب الذي يتولى إدارة الهيدة لا يجوز 
الجمع بين المضوية فيه والعمل بجر إالهيئة وكذلك لا يجوز (طبقا 
اللقانون) الجمع بين عضوية مجلس الإدارة # أكثر من Lage‏ تعمل 4 ميدان 
واحد زلا بإذن من الجهة الإدارية الختصة ويشترط القاتون ل عضو مجلس 
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الإدارة أن يكون متمتما بحقوقه المدنية والسياسية ويستثنى من ذلك جمعيات 
الطلبة ومعاهد التعليم بالإضافة إلى هذا يجوز للهيتة ان نتطلب شروطا 
اخرى 4 أعضاء مجلس الإدارة لتحقيق أغراضها بشكل أفضل هذا وقد اجاز 
القانون لوزير الشتون الاجتماعية ان يتعين ممئلا للوزارة وممثلا لكل هيئة من 
الهيئات الإداريية المعينة ب مجلس الإدارة الأهلية بسيث لا يزيد عددهم صن 
نصض مجموع الأعضاء ولا تسري عليهم الأحكام الخاصة بمدة الحضوية. 

ويجتمع مجلس الإدارة مرة كل شهر على وكل عضو يتخلف عن 
حضوراكثر من تصف عند جلسات المجلس 2 العام يعتبر مستقيلا من 
المجلس. 


اختصاسات ار واجبات مجلس الادارة: 
يختص مجلس إدارة الهيدة الأهلية طبقا لقانون 32 لسنة 1964 ما ياتي: 

1. إدارة شؤون a‏ الإدارية والفنية وإعداد اللرائح الداخلية لها مع 
الاسترشاد بالنماذج التي تعدها وزارة الشؤون الاجتماعية على أن تقر هذه 
اللوائح الجمعية العمومية ونعتمدها وزارة الشؤون الاجتماعية المفتصة. 

2. تكوين اللجان التي يراها المجلس لازسة لحسن سير الحمل وتحديد 
اختصاصات مكل منها على ان يشولى رئاسة كل لجذة عضو مجلس 
الإدارة وتكون قرارات هده اللجان ناهذة ا حدود اختصاصها على ان 

تعرض أعمالها على م بلس ا أل ا جتماع له للتصسيق عليها. ce‏ 

3. تعيين العاملين للازميين لنممل وتاديتهم وفصلهم ويجوز لجس Tat‏ 
بسد موافتة مديرية الشؤون الاجتماعية المختصة أن يمين مدبرا من 
اعضاء المجنس اومن غير اعضائه يقوضه التصرف بط اي شان من الشؤون 
الداخلة 2 اختصاص المجلس. 


النسل ATE‏ العيفاق الاجتماعية الأقية والحكرمية 
اليا ان ل ل ااي a‏ 


4. إعداد لحساب الختامي عن السنة الالية المنتهية ومشروع المبزائية عن 
العام الجديد والتقرير الستوي وذلك لمرضها على الجععية العمومية ج 
دور اتعقادها السنوي على أن تخطر مديرية الشؤون الاجتماعية بمشروع 
الميزانية قبل مرضه على الجمعية الممومية مشهور ملى الأقل. 

5. دعوة الجممية العمومية العادية وغير العادية طبقا للائون وقتفيت 
قراراتها. 

6. مناقشة تقرير مراقب الحسابات وإصداد الرد على ما يرد من ملاحظات 
وعرضها وعلى الجمعية العمومية. 

7. تحديد اختصاصات الدير الممين من أعضام المجلس اومن غير اعضاله 

8. إخطار كل سن مديرية الشكون الاجتماعبة المختصة والاتحاد وان عن 
حركة المضوية وذلك كل ثلاتة اشهر. 

هنا وقد اجازالقانون لبس الإدارة ان بضوض ب ككل أو بض 
اختصاصاته لجنة تتقيدية يشكل من الرئيس او نائبه او امين المسندوق 
والسكرتير ومن ينتخيه المجلس من بين أعضائه بلالا يريد عند أعضاء اللجنة 

التنفيذية عن خمسة اعضاء. 


ويجوز لجلس الإدارة بموافقة الجهة الإدارية المختصمة أن يعين مديرا سن 
بين أعضائه او من غير امض ائه يغوضه للته._رقسة أي شأن من قمؤون 
الداخلية واختصاصاته. 
اعمال العصير المسنة Gell‏ : 

الاير ai‏ مسكول عن كافة عمليات الإدارة التي اسميناها عناصر 
عملية الإدارة وهيالتخطيط؛ والتنظيم؛ التوظيف: التوجيه, التنسيق؛ إعداد 
التقاردر والتبئيئبإعداد اليرانية واتخاذ القرارات. 
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اهنا ويلاحظ ان المديرالمثفن الناجح يراعي ا عمله عدة اعتبارات اهمها 
1. تقسيم وقته بحكمة بين التخطيمل والتنفيد. 

. إشراك العاملين بالهبدة 4 عمليات التخطيط والتنفيد. 

قوزيع اللسؤونيات والأعمال على كافة موظفي الهيئة حسب كفاءة كل 
نهم واستمداده. 

4. تكوين علاقات عمل متوازنة ببنه وبين العاملين هعه. 

. تقسيم اعمال الويكة بصفة دورية للكشف من نقاط الضعف 2 السياسات 
اولظ التنفين. 

6. الاستحادة من اعمال النجان وتقبل وجهات النظر الجدية. 

7. تميين اعمال الموظفين على اساس موضوعي ويصفة دورية مستعرة. 

والمدير الناجح A‏ رايا هو الذي يقوم بدورة الإداري والتعليمي بنجاح 

ولكي Gane‏ ذلك فإته ينبغي أن تتوفر فيه الصفات والقدرات التائية: 

1. القدرة على تفهم الافراد والتعامل معهم. 

2. القدرة على توجيه الاقراد والتنسيق بين جهودهم. 

3. المهارة اذ إدارة المناقشات الغردية والجماعية. 

4. القدرة على shew)‏ قرارات منطقية عملية. 

5 - القدرة على انثنمية روح الجماعة بين مرؤوسيه. 

6 

7 

8 


ie فخ‎ 


باحتياجات المجتمع ومشاكله وان يكون حازما 4 بره منفئ وقادرا على 
التوجيه والإشراف. 
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اللجاو: 
اللجنة مجموعة من الافراد تعين اوتننخب لبحت وإصدارقرارات او 
توصيات ب الموضوعات التي تحال إليها او تكلف بها وغالبا ما تكون مهمتها 
التقدم بتقارير هما نبحثه من مساشل إلى الجهة او انجهاز الذي تمثكه. 
ويمرهها البعض: بأتها Legere‏ من الافراد تقوم باليسسث والبست يل 
موضوعات تلوصول إلى توصيات او قرارات بشانها. 


كيف لمكون اللجاق : 

1. يتم تكوين اللجان اما عن طريق الالتخاب وذلك بواسطة الجمحية 
العمومية ومن بين اعضائها اويواسملة مجلس الإدارة ومن بين اعضائها. 

ب. وقد يتم تعيين اعضاء اللجان بالاختيار بمعرفة مجلس الإدارة من اعضاء 
الجمعية الممومية ومن غيرهم ب2 بض الحالات كالخبراء أو الهتمين 
أو المتطوعين الممتمين بتشاط الهينة. وقد يصدر بتكوين اللجنة فرار من 
جهة إدارية كوزارة الشؤون الاجتماعية. 

ج تشكل اللجان احبانا بالانتخاب والتعيين معاء فقد ينتخب بعض اهضاء 
اللجان يواسطة الجمميمة الممومية ويمين اليعض الآخر بالاختبار 
بواسطة مجلس الإدارة حهالخبراء والمهتيين او lal‏ المهثمين بنشاءل 
Aug‏ 


tq hall! ailys 
هتاك فوائد ومزايا عديدة يمكن أن تتحقق من وجود لجان فعالة نشيطة‎ 
منها آن العمل باللجان يعطي الافراد اللتحمسين تلخدمة فرصة طيية للعمل‎ 
البناء؛ وتعتير أيضا وسيلة قمالة للتدريب وإعداد أعضاء الهيئات الأهلية‎ 
التحمل مسؤوليات امكبر واحكبر ي نجاح برامج الهيئات يضاف إلى هنا ان‎ 
النجان تعت: ر فرصة بالندسبة لأعضاء مجلس الإدارة للتصرف على يختلفا‎ 
$$ س‎ 


لانمل القالد الصيلات اللجتماعية الأقية والدكومية. 
ee ee‏ 


الاتجاهات والاراء 4 المجتمع الذي تخدمه الهيفة حتى لا تكون الهيئة 2 معزل 
من المشاكل الحقيقية والجماهير الذين تخدمهم. 

كما أن اللجان بحكم طبيمتها وتكوينها تستطيع ان تعمق بذ بحث 
ودراسة اثوض وهات والمسائل التي لا يستطيع مجلس الإدارة ان يمطيها ما 
تحتاجه من ily‏ ومهارات. 
التحبمات او أنواج اللجان: 

)١‏ من عيث الژمن. 

كالئجان الدائمة واللجان المؤفتة: 

| فاللجان الدالمة إنما يتم تديينها استنادا إلى نص ف لالحة التظام 
الأساسي للجمعية أو المؤسسة (بعوجب هذا التشكيل ) ويتصف عملها 
بالاستمرار مثل اللجان الالية .1 الجمعية والتي يوكل إنبها معاوتة 
أمين الصتسوق لاا لإشراف على تمويل الجمعية وضبط الاتفاق. 

ب. اما اللجنة OPN‏ هي التي يصدر قرار بتشكبلها لدراسة موضوع بذاته أو 
اتنفين مهمة معينة ويزول كيانها بإتمام مهمتها فمجلس الإدارة القت 
هوالتي يصدر قراربه من وزير الشكون الاجتمامية الإدارة الجمعية 
ودوره الجمعية العمومية لانتخاب مجلس إدارة جديك ل خلال ستة هو 
الوافع لجنة مؤقتة لممل مؤقت. 

ب من حيت الوظيفة: 

1. اللجان الاستثمارية 
هي التي تشكل لدراسة موضوع معين وتضم Talo‏ يعض الفنيين على 

الأقل ب الموضوع الكراد بحثه. 


لفل 210 الميلات 6اجتماعرة الأطية «الدكومية. 
وهذه النجان تقدم توصياتها إلى الجهة التي قامت بتشكيلها اجنس 
الإدارة أوالجممية العمومية ويشترط لنجاح اللجنة الاستشمارية.بإذمهمتها ان 
تضم التخصصات المختلفة التي تفيد ب تحديد موضوع البحث والإقام به 
والتقدم براي مسثتير بشانه. 
2. النجان التنفينية: 
وهي النجان التي يوكل البها تنفيذ عمل ممين كتديير حملة لجمع 
التبرعات للجمعية او تنفيذ مبنى مؤسسة جديد ‏ حدود الاعتمادات 
ال صم 2 لذلك. 
وقد تشكل لجنة التتفبدية للممارسة العمل اليومي نياية عن مجلس 
الإدارة ولها حق إصدار قرارات ها سلطة ت 
3. النجان الإشرافية 


وهي اللجان التي يعهد إليها بمهمة الإشراف على نشاط معين من 
أنشطة الجممية كلجنة الإشراف على دار الحضانة او دار المسنين التابعة 
للجممية. 


4. اللجان التنسيهية 
وهي اللجان التي يعهد إليها بمهمة التنسيق بين الأنشطة الختلفة 
وذلك متها للازدواج وتفاديا SAU‏ دون مبرو. 
ولا توجد هذه اللجان إلا #الجمديات الكبرى ail‏ دة الأغراض او 
الؤسسات التي لها نشاط من نوعيات مشتلمة وغنى عن القول أن التنسيق من 
اهم الوظائف الإدارية سوام لذ الجبعيات او الهيقات. 


5. الفجان التحضيرية: 
وتتحصر مهمتها 4 الدراسة والإعداد aad‏ ممين كالؤتمرات ا وإعداد 
دراسات او بحوث او ما شايه ذلك. 
ج) اللجان من حيث الفرض: 
تشكل اللجان من حيث gM‏ المستندة إليها فقد تكون لجنة ثقافية 
لجنةروحية لجنةصحية لجنة اجتماعية. لجنة مالية واي لجان تعتبر 
تصميتها صن 9 المهمة المبستندة إليها. 
<) من حيك العضوية 
.١‏ لجان تقتصر عضويتها على أعضاء ومجالس الإدارة. 
ب. لجان تضم إلى عضويتها بعض المواطنين من المهمتمين بنشاطها او 
المتخصصين ب امالا بالإضافة إلى من تضمه من اعضاء مجالس 
aug‏ 
ج. لجان تضم إلى عضويتها بض المواطنين الهتمين بتشاطها 
واللتخصصين ل اعمالها بالإضافة إلى ما تضمه سن أعضاء مجلس 
الإدارة أو اعضاء الجمعية العمومية. 
1. يختار مجلس الإدارة مكل الأهضاء. 
2 يختار مجلس الإدارة رؤساء النجان فقط وترك لكل رئيس حق ترشيج 
من یری ترشيحهم. 
3. يطلب من الدير انفد ترشيح أعضاء اللجان على ان يوافق على 
الترهيح مجلس الإدارة. 


الفصل الثالد الميتاد الاجتمامية المطية رالمكومرة. 


السبدم الامثل اللصفة: 

اليس هناك صدد يسير إلى الحجم الأمشل؛ ولكن براعي أن تكون من 
الكبير حتى يتحقق فيها اصدق تمثبل لكاقة وجهات النظر والاتجاهات 
الموجودة بالبيشة وان تكون من الصضر بحيث لا يتوقف نشاطها بغياب بعض 
الأعضاء. 
واصبات رتيس اللجدة: 

علس رليس اللجنة الذي يبغي النجاح تلجنة أن يدرك واجباته ويكون 
قادرا على ادالها بالشكل Bey‏ الوق الناسب واهم هنم الواجبات ما يلي 


٠‏ أن يسرك جيدا مهام النجنة ويفهم ما يجب أن يتاقشه من موضوعات. 
2. أن يتاكد أن جميع الترتيبات المرتبطة بمسل اللجتة التي اتخنت من 
حبت جدول الأعمال و إرسال الدعوة للأعضاء: وإعداد الكان اللقامصب 
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. أن يراعي ان اللجنة تجتمع ب مواعيدها المحددة دون ضياع الوقت. 

4 أن يشجع الأعضاء على المشاركة الفمالة ‏ أعمال اللجنة وعلى كلا 
مهم الشرعية الكافية للمناقشة حول المسائل المروضة ويحترم آرالهم. 
حتى ولو كانت مختلفة مع رأي الشخص وبعطبها وزتها فيا تصدره من 
قرارات تلتأكد من وضوحه وفق ما يجتمع عليه الراي 2 اللجنة. 

5. يقوم بمتابعة مسائل الموضومات التي قررتها اللجنة عن طريق إرسال 
مدكرة بهذه الممسائل والموضوعات بعد اعتمادها من رئيس اللجنة إلى 
كل عضو مع توجيه نظره به لباقة إلى المسائل التي وكثلها تلجنة إليه. 

6. يقوم بالاتصال بالأعضاء اللتفيبين من حضور اجتماع اللجنة ويغيدهم 
بالمسائل التي تعرضت اللجنة لمناقشاتها ل غيابهه والقرارات التي توصلت 
إليها. 


اسل AMAR‏ الميئات ااجتياعية الأطيية والدكومية 


قبط الاجنماج النأجح: 
الاجتماع الناجح هوالذي يحقق الهدف منه ل سهولة ويسر وغ اقصر 

وقت ممكن ولكي يتحقق هذا التجاح لا بد من تواقر عدة مسائل او شروط 

اهمها ما يلي: 

1. وقت الاجتماع: أن يبدا لاجتماع ب1 الوقت المحدد لهء وينتهي 2 الوقت 
الناسب بطرق رسمية. 

2. مكان الاجتماع: ان يكون مكان الا جتماع مناسبا من حيث السمة والإضاءة 
والتهوية والأعداد. 

3. التحضير للاجتماع؛ يجتمع الرئيس والسكرثير والمدير A‏ لوضيع 
جدول الأعمال قبل الاجتصاع. 

4. جدول الأعمال: هو عبارة صن رؤوس الموضوعات الممروضة للمناقشة وهنا 
الجدول يبين اهمية الموضوع الذي يحتاج إلى بحث وعناية الجلس ويجب 
أن يراعى هدم اداج موضوعات كثيرة مح تقدير الوقت الكاف لكل بئد. 

5. أن ينظم المناقشات موضوعات ما يدور حوله من آن إلى آخر لكي يساعد 
الأعضاء على التركيز والاهتمام بالسائل الهامة. 

6. أن يتأكد من ان القرارات للجتة تتصدف بالوضوع والتحديد وان نتضمن 
شرح طريقة التنفين وتوزيع المسؤوليات كلما ڪان ذلك ضروريا . 

7. أنيتقدم بتقاريردورية من نشاط اللجنة وقراراتها إلى مجلس الإدارة 
الهيئة وان يراعي اتلك التقارير WU‏ المرض والموضومية. 

8. ان يدعم روح الفردق والتعاون بين أعضاء اللجنة. 

واجبات سغرثير اللجدا: 


1. معاوتة رئيس اللجنة ل دارسة المسائل المطلوب مرضها على اللجنة وي 
إعداد يسول الأعمال. 
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2. يقوم بإزسال الدعوة إلى الأعضاء بعد موافقة رفيس اللجنة ويرقق بها 
جدول الأعمال ويرفق به محضرالجلسة السايقة ان وجدت مكل ذلك 
قبل عقد الاجتماع بوقت كاف. 

3. يقوم بإعداد الوثائق والبيانات والمملومات التي قد يحتاجها أعضاء اللجنة 
عند مناقشاتهم المسائل العروضة. 

4 يقوم بإعداد محضر لجميع المسائل التي نوفشت والقرارات التي أصدرتها 
عقب انتهاء الاجتماع ب4 لغة واضحة محددة طبقا للصورة التي تمت بها 
الاجتماح, ولكي يتم تسجيل محضر صادق ا يدور الاجتماع OUD‏ 
على السكرقير ان يميد ثلاوة ما يسجله على الأعضاء. 

5. بالنسبة للقرارات التي توصي بها اللجان يجب ان توضع موضع التتقيت 
وان يقدم تقريرا عنها 2 الاجتمامات التالية. 

pao‏ الأجطماى: 

محضر الاجتماع هو بمتابة تقرير عما قامت به اللجنة خلال اجتماعها 
وهو بهذه الصغة يعتبر بمثابة الدليل الذي يوجه أعمال النجنة با ستةبل 
ويؤثر ب سياستها ولكي يحقق محضر الاجتماع الخرض منه يجيب إن يصاع 
بوضوح ويكتب بدقة وان يمل مكان الاجتماع وتاريخه وتوقبته وأسماء 
الحاضرين والمتغيبين والمتذرين إلى ملخص واف لكل 

مناقشات والقرارات التي اتخنت اثناء الاجتماع ولكي يحقق محضر ETT‏ 

القرض منه يجب أن يوزع على الأعضاء بعد اعتماده من رئيس اللجنة وقبل 

اقعقاد الاجتماع التالي بوقت كاف. 


انحل الوايم Syn‏ الاو Aantal‏ 


تسريف الإدارة التريوية 

ترتبط الإدارة ل اذهاننا جميها بتلك الجهود الفكرية الخاسة بتحريك 
الموارد وخلطها للاستفادة مئها مستقبلا لتحقيق أهداف Ligne‏ ولهنا يمكن 
القول انها تشمل جميع أوجه النشاط الإنساني؛ ويحتاجها الأخراد كما تستاجها 
اللنظمات. 

إن أهمية الإدارة البالغة لكل هرد ولكل مجموصة من الاضراد تناتي مين 
كونها تسهم 2 تحقيق الأهداف التي يصعى إليها الفرد او ترسمها مجمومة 
الافراد؛ وتشير الإدارة ذلك إلى حسن استخدام قرات الافراد ومملوماتهم 
والإمكانات والموارد المتاحة بما يحقق الأهداف المرغوب الوصول إلبها بافضل 
الأساثيب واقل الأعباء والتكائيف ويأكير عائد ممكن. 
التمريف الإدارة كل من وجهة 
: ويمكننا استعراض بعض هده انتحريفات على النحو التالي؛ 


ولقد تمرض المديد من الكتاب والباحثين 


يعرف تايلور الإدارة بأتها: معرقة ما يجب إن يمارسه الاغراد May‏ والتاكهد 
من تطبيتهم تلك بأفضل الطرقء واقل التكاليف. 

كما يعرفها فايول اعتمادا على ممارسة المدير لعمله بأنها 'الجهود 
اللتملقة بالشتبؤ والتخمليط والتنظيم وإصدار الأوامر التتسيق والرقابة". 

وعرقها لفنجستون tpl‏ "الوصول إلى الهدف بأفضل الوسائل والشرق» 
واقل التك اليف والجه ود والك بمراعاة اقوارد والتسهيلات التاحة حصن 
استخدامها وتشفيلها". 

ويرك زدافيس على وظائض الإدارة عند تمريفه لها فبقول: "إن الإدارة 
تتملق بتنسيق_اممال المنظمة وتنظيمها وتحديد سياسات الأممال والرقابة. 
النهادية على المديرين والقائمين بالتنفية. 


القت ا ۸ ا 


ويتعرض ديم وك لاجدارة معرفا إياها من خلال التساؤلات والإجايات 
الضمنية كالتالي: "الإدارة هي إن تصرف إلى أبن ثري د إن تصلء وتس تعد 
اللمشاكل التي قد تحدث: وان تتعرف علس القوى والموامل الواجب التعامل 
iL gan‏ ومعرفة كيفية التصرف 2 باخرتك وطاقمها بكفاءة ويدون ضياع 2 
مرحلة الوصول إلى الهدظة. 

ويحدد كوتنتز تعريقه 2 كلمات مختصرة نادى يهما كتاب آشرون ايضاء 
odds‏ الإدارة هي وظيفة تنفبذ الأشياء من خلال الآخرين". 

ومن ابسحد التحريقات واد لها ايضا ما قدمته ماري باركز فونيت حيث 
تقول "إن الإدارة هي فن الحصول على الأشياء من خلال الآخرين”. 

ويعرف بيتر دراكر الإدارة من خلال ما يقدمه المديرون وما يبذلون من 
جهد لتوجيه لنظماتهم؛ وقبادتهم من خلال اتخاذ القرارات المتعلقة باستخدام 
موارد وإمكانات | لتنظيم لتحقيق الأهداف. 

Bag‏ ضوء استعراضنا للتعريفات السابقة وغيرها يمكننا القول إن الإدارة 
هي "مجموعة من الأنشطة الإتسانية والاجتماعية المتسمرة التي تعمل على 
الاستفادة من الموارد المتاحة الاستفادة القصوى لتحقيق الأهداف التنظيمية 
Boats‏ والفعالية". 


ومن التعريف السابق تتضح العناصرالتالية, 
1. الإدارة فشاط إنساتي. 


أي أتها عملية حركية تتكون من مجموصة من الممارسات المرتبطة ببعضها 
وتقوم بينها علاقة متداخلة تتميز بالتأتير وبالتائر نتيجة قيام الإتسان باداكينا. 


الفسل الرابم قهري الإنارة التربيية 


2. الإدارة نشاط اجتماعي: 
عما عيتي وجود مجموعة من الافراد يشتركون ب تحقبق الهدف العللوب 
فالإدارة تنظم علاقة مؤلاء الاشراد وتوجيهم وترشدهم كما إن المتهوم 
الاجتماعي بعتي إن جميع انشطة الإدارة موجهة أيضا لخدمة الناس. 
3. الإدارة عملية مستعرة 
تعد الإدارة عمفية مستمرة باستمرار المجتمع الذي تعيش فيه Lead‏ كان 
هناك مجتمع يعيش فبه اهراد يحتاجون لسلع وخدمات وأشكار وغيرهاء فإنه لاد 
من وجود الأنشطة الإدارية التي تمارس فيه لإشباع حاجات seal A‏ 
4. الإمارة نهتم بسجموعة att‏ المتاحة 
الكي تمارس الإدارة اتشطتها فإنه يكزم توافر ثلاثة انواع من الموارد هيه 
© الوارد البشرية: وبمثلها مجموعة الافراد العامذين باللنظمة. 
* المواد المادية؛ ويمثلها (الأموال - المعدات - الخدماث.... الخ) 
* الموارد العنوية ويمثلها (الطرق - الأساليب - المعلومات- الأقكار- 
الصورة النهنية - الشهرة ...الخ). 


5. الزدارة عملية هادقة: 

ققوم الإدارة بتشغيل الموارد المتاحة لتحقيق اهدافهاء ومن الأهمية بمكان إن 
ضع الإدارة أهدافها بصورة موضوعية وعادئة بحيث تراعي متطلبات مختلف 
الافراد سواء بداخل اكنظمة أو خارجها. 
الأدارة بين السلم والفو: 

يتصاءل الكثيرون صن ماهر: الإدارة أهي علم ذه الأسس والقواهد والميادئ 
والنظريات الثابتة والممسنه :ام هوهن يتوقف على القرارات الشخصية والهارات 
التطيوقية والمارسات العمنية التي نتطلب الابتكار والإبداع ...5 
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القسل etl ll‏ تصريف الإدارة الحريومة 


وتلإجابة عن هذا التساؤل Lins‏ نتناول كل من الجانب العلمي والجاتب 
الشني ALY‏ 


١‏ الجانب qatell‏ للأساية: 
يمثل الملم مجموعة منظمة من المعرفة تم تجمعيها وتحليئها وقيوتها 
بناء على فهم الحقالق الأساسيذ التعلةة By)‏ ممينة او موضوع معين» ويجب 
إن تتسم تلك المعرفة بالوضوعية والواقمية والبعد هن التحيز والمبل AIAN‏ 
كالطبيمة والكيمياء والهندسة والرياضياث؛ هلوما درست بعش الظواهر وانتهت 

إلى نتائج صحيحة متفق عليها. 

ومن الواقع ما سبق يمكن النظر إلى الإدارة كعلم اهتمادا على العرفة! 
التراكمة والاستخدام اللستمر من خلال التجارب والبحوث والممارسات العمكية 
ونسوق فيما يفي بعضى الد لال الذي تؤيد ذلك 

1. تممل الإدارة من خلال هلم الاجتماع الذي بقرم اساس على التمامل مع 
البشر وله اهداق محدذة تتمشل 4 خدمة المجتمع وإشباع رغباته وتحقيق 
رفاهية افراده. 

2. تعمل الإدارة وفق أسس اقتصادية ورشيدة تحكمها قوانين وقواعد 4 مختلف 
المجالات التجارية والصنامية والزراعية والخدمية. 

3. تتعامل الإدارة كملم من خلال البشر المتغاوتين ا الصفات والخصائس 
خظرا تنروق الضردية بينهم؛ ولهذا يجب إن تكون الإدارة على علم ودراية 
يخصائص وصفات وقدرات من سيممفون 4 المنظمة أو ستتمامل اللخلمة 
ممهم» كذلك يجب إن تكون على دراية وومي تام لدوافع وميول وقيم 
وسلوك الأقراد والسبيل إلى تحقيق هله المعرفة هو اتعلوم اتسلوكية وهم 
aan‏ 

4. تكتصب الإدارة الطابع العلمي نظر) لاعتماهها على الأساليب والطرق 
العملية وخاصة النم اذج الرياضية 8 بمض جوائبهاء مهما انها تتبع 
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اللططل الوايم. حمريط Denn adapt‏ 


الأسلوب الحلسي الذي يتمثل لا مجموعة من الخطوات المتعلقة بالبحث 
والتحليل التتابع لدراسة ظاهرة معينة من اجل الوصو إلى تتا محددة. 
5. إن تراكم المعرفة الإدارية وتطورها مع تقدم الحصور وإضافة الجسيد Leal‏ 
القيجة الممارسات pala‏ والتجارب الواقعية بالإضافة إلى فكر العلمام 
وابحاشهم ادى إلى تكوين قاصدة مريضسة من المناهج الإدارية والنظريات 
التطبيقية غ مجال الإدارة وان كانت لا تتصف بالدقة والشمول كما هو 
الحال بالتسبة لنهلوم الأخرى كالطيبمة والكيمياء والرياضيات. 
مما سبق يمكننا القول إن الإدارة علم نطثرا لاعتمادها على الأسلوب 
العلمي ع تحنييقها للوضائف الإدابية من تحطيط وتنطيم وتوجيه ورقاية 
بالإضافة إلى تعاملها مع البشر ودراسة دوافمهم وقيمهم وغيره وبراستها 
اللمشكلات واتخاذ القرارات هذا إل جانب اعتمادها على المنطق والتحليل عند 
إدارة اموالها وشثون إنتاجها وتسويق منقجاتها. 
ومع قولنا هسنا إلا إن الإدارة لا ترقى إلى امتبارها Be‏ ماف العقوم 
التطبيقبة التي حددت مبادلها وسنت قواتينها: ويرجع ذلك للعديد من النقاط 
امن Meet‏ 
1. تعمل الإدازة اساسا مع العنصر البشري الذي يصمب التثبل بخيمة وبواهعه 
وسلوكه وبالتالي لا یکن التحكم ب تصرفاته بد كالمناسر Mg‏ 
ايأخرى. 
2. الصسعوبات والمعوقات التي تحيط بالتجارب والمحاولات الإدارية للتوصل إلى 
نظرياث وقواعد؛ وهدم القدرة على إخضاعها للمراقبة الشاملة. 
3. الاعتماد على الظروف الموقفيه واعسال الحدث والبديهة نتحليل الشكلات 
واتشاد القرارات: 
4. إن البحوث والسبراسات المتاحة 2 المجالات الإدارية ما زالت Be‏ مراحلها المبكرة 
إذا قيست على العلوم التطبيقية الأخرق. 
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dai‏ الرقيم تعرية. الإمارة الدرميية 


ب. الجانب للحن للدارة: 
بشير الفن إلى استخدام القدرات والمهارات والمواهب والتصرهات الإتسانية. 
حسب الظروف المواقفية هنا بالإضافة إلى المرونة عند تطبيق القوامد واللسس 

التملقة بالمرفة العلمية للإدارة بما يشمل © النهاية النتائج المطلوية. 

lily‏ كان الإنسان لابد له إن يتملم ليعرف ويكون المعلومات والممارف 

فسبیله إلى ذلك هو العام Lad‏ إذا أراد إن يطبق بتلك المعلومات والمعارف AD‏ 

يصبح من الضروري إن يلجا إلى الضن. 
استناداً على ذلك يمكن AD‏ إلى الإدارة كفن يتطلب من المديرين 

العديد من القدرات والمهارات: ونسوق فبما يلي بعض النقاط التي تؤكد ذلك: 

1. تعامل الإدارة مع السنصر الإتسائي تتطلب مهارات متعددة ل فنون التمامل 
مع الأخرين سواء كانوا رؤساء او مرؤوسين او زملاء أو عملاء ولكل فتة متها 
الأتماط التمددة التي تحتاج إلى مداخل وطرق متتوم د لكسب ثقتها 
والنجاح ب التعامل معها. 

2. التغيرات والتطورات اللصيقة بالحمل الإداري وسا تتطابه من مروتة وقدرة 
على التصرف السريع ووضم الا عتمالات المتمددة للمواقف غير المتوقمة بغية 
التوصل لأفضل النتائج. 

3. التباين باق رات وصفات المديرين واختلاف الأساليب التي يمارسون 

انشلتهم من خلاتها بين آهمية الضن الإداري با التطبيق. 

. تقوم الإدارة على شن استخدام العلم بما يمكن من الوصول لأفضل النتالج 
اللمواقف المختلفة كما يجب إن ناخذ ي4 احتبارنا إن تنمية حلم الإدارة من 
خلال امكتشاف القواعد والأسسى الجديدة لن يتحقق إلا من خلال التطبيق 
والممارسات اي من خلال اتفن. 

5. إن التطوروالتحديث والإبداع والابتكار مرهون باستخدام الفن بصورة 

مستعمرةءوننا بظل المديرين 2 حاجة مستمرة إلى تثمية مهارتهم 
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التشسل الرايم aaa‏ الإمارة Senna‏ 


واتجاهاتهم Le‏ شتى المعاملات لتحفيز الاشراد ودفعهم للإنتاج ± مختلف 
الظروف واواقف مكذتك لتنمية الولاء والانتماء لدى الافراد وتحقيق 
التعاون بيتهم ولحل المشكلات المتعلقة بالصراع وتباين الأدوار وتقليل افر 
الضغوط التنظيمية والتقسية. ... 
ey‏ ضوء ما سبق يمكن القول إن الإدارة هن يممل على استخدام العم 
بالكقاءة والضعالية المطلوبة: فالعلم يحدد ما يجب إتباعه والالتزام به اما الفن 
Ad‏ الذي يؤڪد على ظروف تطييق تلك القواعد والأسمس . 
والفلاصة إن العلم والقن جائبان متلازمان متكاملان بلا مجال الإدارة 
حيث إن التعلم والخبرة والمعارسة ما هي إلى نقاط متكامنة ومتقامئة لتحقيق 
الإدارة الشمالة 
فالمدير لن ينجح ويسقق اهداقه بالقواعد والقوانين والأسس الملمية 
فقطه إلا إذا امتزج ما نديه ب هذا الصدد بالهارات والخبرات التي تعيته على 
سلامة التطبيق» كنك يمكننا القول إن المدير لن ينجح ويحقق اهدافه لمجرد 
اتسامه بالموهبة والخبرة ما لم يكن مزودا بالمعلومات والمعارف والقواعد التعلقة 
بعلم الإدارة. 
وظائف الادارة ووظاتف المظعة: 
+ وظائف الآصارة: 


تتلخمى عناصر العمليسة الإدارية 2 التخطيط والتنظيم والتوجيه 
والرقابة: وتاخذ هلاه المناصر اهمية محورية بصرف النظر من نوع النشاط او 
حجم A‏ عناصر المملية الإدارية وان كانت متتابسّة لبقا للتساسل 
المكور اعلاه إلا اتها متداخلة ومتفاعلة ومتشابكة مع بعضها البعض. 

وفيما يلي نقلى الضوء على كل وظيفة من رظائف الإدارةة الك على 
النحو القالي: 


Jere all الوايعر تعويق ااإمارة‎ Jat 


1« التخطيطه 
يشير التخطيط إلى بينان إلى اين قرد المنظمة إن تصل مستقبلا: وكيف 
يمكنها تحقيق ذلك والتخطيط يعني تحديد الأهداف المستقبلية للتنظيم 
وييان اللهام والأنشطة الوا جب القيام بها لاستخدام الوارد والإمكانات المتاحة. 
- من آهم صناصروظيفة التخطيط: 
1« تحديد آهداف المنظمة. 
2. دراسة وتحليل العوامل الداخلية والخارجية. 
3. التنبق والتوقع للأبماد المستقبلية 
4. صياغة السياسات الإدارية. 
5. تحديد الإجراءات والتواعد الواجب إتياعها. 
6. إهادة الخطط الفرهية والبراسج والوازثات. 
ب. التنظيم, 
حتى يتمكن المديرين من تطبيق الخطط المقترحة فإنهم يسعون لتنظيم 
الجهود البشرية والإمكانات والموارد المادية والتنظيم لسمي بناء الملاقات 
الواضحة بين الافراد بعضهم بعضاء مك ذلك يبين مختلف الوحدات الإدارية 
راسيا وافقياء كذلك تهتم وظيفة التنظيم بتسديد مراكز السلطة المسؤولة. 
وكافة النقاط المتعلقة بالمركزية واللامركزية ويحكم ذلك 2521 تنظيمية 
وهيكل تنظبمي واضح المسالم: وان التنظيم يسعى إلى وضع المرجل المتاسب ± 
المكان المناسب وبيان كافة أصماله وأنشطته وعلاقاته بالآخرين بما يسهم 2 
تحقبق أهداف التنظيم. 
- من اهم عناصر Angling‏ التنظيم: 
1. تحديد الاحتياجات والكمية والنومية من القرئ اللازمة لتنقيذ الخطة. 
2. تحديد الوحدات الإدارية ويبان اليناء التنظيمي مع تشكيل العلافات قيم! 
بين الوحدات الإدارية بمضها البحض. 


7 تسد 


Jaa‏ الوايم aed‏ الإدارة التربوية 
ارسي د بير ا ا ا 


2 تحديد السلطات والسلوقيات. 

4. تحديد مراكز اتخاذ القرارات ونطاق الإشراف. 

5 بيان درجة المركزية واللامركرية. 
ج. التوجيه: 

تهتم وظبغة التوجبه بالجوائب الإنسائية لتحشيق الانجاز المتشود, ولهنا 

فهي تعتمد على التاتير 2 الآخرين من خلال انقيادة والاتصالات والتحفيز 
وإشارة | لهسم وغبرها من السبل التي نسهم ب توجيه الأشراد نحواداء الأعمال 
بالقدر الكابة من الاهتمام. 
- من اهم عناصر التي تشملها وظيفة التوجيه. 
٠‏ تحديد اساليب تحشيز العاملين. 
:. بت روح الاهتمام ومهارات العاملين بالحنظمة. 
:. قنمية القدرات ومهارات الماملين بالنظمة. 
. بينان نمط القيادة الواجب الالتزام به. 

تنمية شبكة الاتصال الناسبة. 


س دة دة خو هة 


اد الرقاية. 
وظيفة الرقابة تشير إلى التأهكد من عمليات التنفية ومدى مسايرتها لما 

تم التخطبط نه ولكي يمارس المديرين الرقابة فعليهم تحديد معايير ومشايبس 
واضحة للأداء؛ ثم يقومون بتقييم الأدام ويلاحظون اللشكلات التى فد تحدث 
ويحدحون الانحراقات ثم الإجراءات التصحبحية. 
- ومن أهم المناصرالتى تحتويها وظيفة الرقاية, 

1. بيان المعابير والمقاييس اللازمة لتقييم الأداء. 

2. قياس الآداء gla‏ 
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فصل tell‏ دري الإمارة التربرية. 


العملية الإنتاجية 4 النضات الخدمية من خلال التأليف بين مجموعةالمدخلات 
للفصول إلى مخرجات لها يمد ينتظرها مملاء بناتهم. 


ومن sal‏ الأنشطة النرسية اللي ing‏ بها الإنناج: 

— تخطيط النشاط الإنتاجي الخاص بالعمليات والعمائة. 

— التنبؤ وتقدير حجم اتطلب ويالتالي الكميان اثواجب إنتاجها. 

— الجدولة الزمئية للإتتاج وتحديد أولويات العمل والتشغيل. 

— تخطيط الطاقة الإنتاجية والاستثمارات 2 الالات واالعدات وتظم تحميلها. 
— تخطيط واختيار موقع المسنع ومرامكز الإنتاج والخدماث. 

— تصميع المصنع وتصميم مراكز الخدمات. 

aS Atal TL Saat TO — 

— تحديد اليج المناسب من العمالة/رراس المال/ الألات/ المواد. 

— الهيكل التنظيمي لقطاع الإنتاج والمعليات. 

- الصيانة والوقايذ العلاجية الرقابة والمتابمة وتغييم الأداء. 

— مراقبة الجودة. 

شاط اللعويل: 

يهتم التمويل ل النمة ببحث مصمادر الأمرال واستخدامهاء وإجصواء 

حمليات التخطبط الماتي؛ والرقابة والتحليل ا ثالي؛ هذا إلى جاتب بحت موقف 
السيولة والريحية بالمنظمة والاهتمام بإدارة التقدية والأصول الثابتة والمتدلولة. 


ولهذا نجد إن هناك المديد من الأنشطة التي تع Re‏ دائرة التمويل من بينم 


— التخطيط ماني والطرق والوسائل المستخدمة لإتمامه كاميزانيات النقدية 
التقديرية وقالمة نتائج الأعمال المتوقمة وتحيل التعادل. 

~ بحن مصادرالتمويل الداخلية والخارجية وأهمية كل منها ومدى الاعتماد 
عليها. 


الفط الرقيم اتعريف الإمارة الدربيية 


- الاهتمام بإحداث التوافق بين مصادر الأموال واستخداماتها سواء من حيث 
الجالات او الآجال. 

- التقييم والرقابة المانية لبحث جدوى هذه العمليات والمعاملات. 

- إجراء دراسة الجدوى وتقييم مقترحات الاستثمال. 

— التحليل والمراجعة المالية وحسابات التكاليف... وغيرها. 


التقاط الخاس بالعواره البشرية: 
تهتم إدارة الموارد البشرية بجميع الأنشلة اللرتيطة بتحديد احتياجات 
المنظمة من الكوارد البشرية وتنمية قدراتها ورفع كفاءتها وسنحها التمويض 
المتاسب والتحفيز واترعية الكاملة بهدف الاستفادة القصوى من جهدها وفكرها 
من اجل تحقيق اهداف المنظمة. 
ويمكن بيان اهم الأنشطة التي مارسها إدارة الموارد البشرية على التبهو PLD‏ 
~ تخطيط اقوارد البشرية وما يتعلق بالقوى العاملة من عرض وطلب وتحليل 
وتصميم الوظائف هذا إلى جانب انشطة الاستقطاب والاختيار والتعيين. 
— تنمية الموارد البشرية ويحث عمنيات التدريب وا لتطويرالقردي وا لجماعي. 
— التمويض والتحضيز ويتضمن تقييم الوظائف وتحديد الأجور والرواتب هذا 
بجائب التحفيز الفردي والجماعي. 
— صياتة اا وارد البشرية وتش تمل على دراسة المنافع المالية والندمات 
الاجتماعية وتحفيل الروح المعتوية والرضا الوظيفي. 
- علاقة العمل وتشمل على انشطة تخطيط وتتمية المسار الوظيفي وإدارة 
الحركة الوظبغية (النقل — الترفيه - الاستقالة - المعاش) . 
إن المحصلة النهائية لوظائف الإدارة من جافب المديرين تفرش عليهم 
ضرورة الاهتمام اكتكام ل دكل منصدر مسن مناصر العملية الإدارية كلت 
الاهتمام بكل وظيفة من وظلاف المنظمة حتى تكون الحصلة النهاتبة ايجابية 
مما يسهم 4 نحقيق فعالية المنظمة 4 جميع ممارستها. 
0 


الفعل ald‏ اتهوية الإمارة تتتربيهة. 


المعارات اللازمة للممارسة السملبة الاهارية: 

إن ممارسة ايام الإدارية ديس بالأمرا هين فالوظائف الإدارية ممقدة 
ومتشابكة؛ وتتضمن المديد من الإبعاد» ومن ثم فهي تتطلب الكثير من المهارات 
الوا جب توافرها Be‏ المدير حتى يتسنى له ممارسة عمله بتجاح؛ ومع تعدد وتنوع 
تلك المهارات إلا انه يمكن إدراجها ب ثلاث سجموعان جوهرية نتمشل SELL,‏ 
الشكرية: والمهارات الإنسانية, واللهارات الغنية وتختف درجة الحاجة اليها بحسب 
المتلاف المستويات الإدارية. 
العمارات النكرية: 

وتتمثل هذه المهارات 2 الإدراك والقدرة على فهم التنظيم بصورة متكامكة. 
والسيطرة على العلاقات بين اجزاله المختلفة: ولذا تشمل تلك اهام على 
التشكير الإداري والقدرات التخطيطية والبراعة بي التعامل مع المعلومات والنظرة 
الثاقبة واتبصيرة التافذة لتكوين الوحدة التميرّة يدال التنظيم لنكرين التظعة 
الرائدة والمتميزة 4 الصناعة. 


وبنطلب خوفر wae‏ العمارات عراعاة الأبعاد المثالية: 

- القدرة على تكوين النظرة اتعديقة والموسيقية للبيئة المحيطة والوقوف على 
مشتلف ابعادها وآثارها المختلفة. 

- التمكن من التفكير رالإستراتيجي والسبطرة على البعد الابتكاري حتى 
يمكن إعداث التطوير والتفبير. 

— التشخيصص والقسرة على تحديد طبيعة وظروف المشكلات والمواقف وذلك 
عن طريق التحئول والااختبار والفهم والاستهعاب. 

-- إن المهارات الفكرية مطلوية لكل المديرين ولكنها مطلوبة بصورة ا كثر لمن 
يشفاون المستويات الإدارية الأعلى. 


الط الرايم تعرياظ الإمارة القوبوية. 


العمارات الاحصائية: 
وتشير المهارات الإنسانية إلى اقدرة المديرين على العمل مع اومن خلال 

الآخرين كاعضاء 2 مجموعة متفاعلة تؤدي عملها بنجاح؛ ويتطلب توفير هنم 

المهارات الحديد من الأبعاد من بينهاء 

— القدرة على حسن اختبار ا مجموعان AGILE!‏ والاستفادة من جهود الأضراد 
المتباينة والحصول على أقضل أفكارهم لتطوير منظماتهم. 

— القدرة على AM jute‏ وتشجيعهم ودعيم سلوكهم الإيجابي؛ وققدبم 
التسهيلات لإثارة دوافعهم للسمل والإنتاج. 

— القيادة الفعالة لمجموعات العمل وذلك من خلال الإرشاد والتوجيه 
والتنسيق هيما بين الاغراد . 

= إتمام الاتصالات الإدارية فيما بين مجموعات العمل بمختلة أشكال 
الاتصال الصاهد والهابط والأفقي. 

= السعي الدائم لتخفيف الضقوط النفسية والتنظيمية الواقمة على الاشراد 
والتدخل لإدارة الصراع التنظيمي بينهم بما ينمكص بالنتلاج الايجابية هلى 
الافراد والتتظيم, 

المعارات regal‏ 
وتمني المهارات الشنية الفهم والقدرة على تحقيق الأنشطة بكفاءة وممارسة 

اللهام بإتقان ودراية» وعادة ما ينمت أصحاب المهارات الفتية بالخبراء كل 2 

مجاله: ويتطلب توفير هذا المهارة العديد من الإبعاد من بينهاء 

- الغدرة على السيطرة على الإجراءات واشدخل والطرق eee ht‏ التي يمكن 
من خلا لها اتخاز الأعمال بكقاءة. 

- التمرف الدقيق ملى المعدات والأبوات والوسائل الأزمة للممارسة مختلف 
مهام الوظيفة. 


تعريذا 


الفط رة الترموية 


- الالام بمختلف علاقان الوظيفية الفنية بالوظائف الأخري ذات السلة بها 
سواء كان ذلك قبلها أوبعدها حتى يتيسراداء العمل بصورة متكاملة 
ومتئاسقة. 

- تتعدد صورة اهارا القنية 2 مختلف الجالات الهندسية اوالتصزيعية 
Quit‏ اوالتسويقية ... وفيرها. 

— تتطلب المهارات الفنية pub‏ من الابتكار والتجديد لتتميتها والحقاظ طليها. 


 يهف الإدارية تخثلف من مستوى إداري إلى آخر؛ كذلك‎ SL Lely 
من حيث إمكانية اكتسابها والتمكن منها فا مهارات الفكرية تعد اصعب الممارات‎ 
.أذ إمكاتية التحصيل تحاجتها إلى وقت وخبرة وجهد فكري وعقلي» إلى جاتب‎ 
حاجاتها إلى تنمية المهارات الغنية والإنسائية.‎ 


اما Chg‏ الإنسائية تحتاج قدرمن الجهد لاكتسابها لارتباطها 
بالعلاقات بين aL, AN‏ وارتكازها على اعتبارات الاختلاف بين الاقراد عن التيم 
والاتجاهات والمواطف والصفات والنصالص الثقافبة والحضارية وفيما يتمق 
بالمهارات القنهة فقد تبدو الأسهل © السيطرة عليها لإسكاتية تعاملها من خلال 
تشاط التعلم والتوجيه والتدريب. 
عناصر السعلبة الأدارية في العنظمات من منظور اسلامي: 

إن laser er gl‏ ةب المتظمة الإسلامية لا تختلفه متها ا النظمات 
التقليدية إلا إن الأوى تحط pate enn ee‏ على tesa‏ والقواعد التي 
فرضتها الشريعة الإسلامية وهي وظالف متَكامكة وشاملة تعمل على تحشيق 
خيري الدنيا pb My‏ ويمكنئا تناول هذه الوظائف باختصار ملى النحو التاني: 
اولا: التسطبط الاحاري: 

يعد التخطيط احد الوظائف الإدارية الممعة والتي تعمل على توقع ما 
سيكون على المستقبل والاستمداد لهذا المستقبل من خلال وضع الأهداف واجراء 
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Salt‏ الرايم تحريذ الإدارا الحوببية. 


التنيؤات اللازمة ورسم وصيافة السياسات وإعداد القواعد والإجراءات» بالإضافة 
إلى وضع برامج العمل لكل نوع على اساس من المراحل التي تتكامل حثى يتم 
العمل او التشاط 2 النهاية وتقرير الإجراءات التي ينبفي إن يلتزم بها المتفشون» 
وقوجمة كل ما سبق 2 صورة موازنات تقديرية قبين الأرقام والحسابات اللازم 
التحقيق الأهداف. 

ولقد اهتم الفكر الإداري 2 الإسلام يوظيفة التخطيطه يمكن ملاحظة 
لك من خلال الإبماد الثاليت 
» حيث يشول رب العزة جل وعلا على لسان 
يوسق ضيه السلام * قان روون سبع مبزين اا هما حلم زوفي 


ee‏ كه 


1. الاهتمام باتتخطيط الاسترا 


الاس AME a8‏ (يوست). ومن ا التخطيط 
على المدى اليميد» فهذه الخطة قوامها خمس عشرة سنة مستقباا تبين ما 


حتى تمر البلاد من ازمتها. 

2. التدرج 8 التخطيطء بحيث تؤدي كل مرحلة تغطبطية إلى المرحلة التي 
تليها؛ وواضح ذلك مسن الآيات السابقة على لسان نبي الله يوسف عليه 
السلام فالستوات السبع AM‏ مهمة جندا للوصول إلى السنوات السيع 
الثانية» وتلك بدورها مهمة حتى تسل الأمور إلى الستة الختامية 2 تلك 
الخطة. “as‏ 

3. وضع الأهداف بد35, حتى تستقيم الأمور وتوحد الجهود 4 سبيل الوصول 
إلى تلك الأهداف» فيقول تعا انق inn‏ مثيم امون 
تكبموا ابل A‏ بكم عن Mae‏ ةلك ومام به لمكم Ning BES‏ 
E‏ 


Jai‏ الرايم تعريط الإدارة التربوية 


5. الاعتماد على الحقائق والمعلومات والببانات الدقيقة والبعد عن التخمين 
واتخيال: والتقديرات العشوائية إذ لا يقوم التخطيط على الظن: فلقد 


من WT‏ (يونس, 36]. 

6. البدء بالأوليات عند تخطيط ويتضع انا هذا من خطة نشرالدموة 
الإسلامبة: إذ كانت مسلدة المنهج واضحة ال معالم ل تدرجها فكانث على 
التحو التالي؛ 


1 البدء بالدهوةسرا. 

ب. البده الأهل والعشيرة. 

ج. الجهر بالدمرة syed CAME‏ 

د. الاعتماد على الإقناع والموعظة الحسئة. 

+ رد الاعتداء بالاعتداء وعدم البدء بالمدوان. 

و. ننظيم الحياة المسنية بعد استقرار الأوضاع ذلك كان race FN‏ 
بداية الدموة على تنبيت العقيدة ومراصاة الميادات ثم كان بعدها 
التركيز على المعاملات. 

7« اتقدير للوارد والإمكادات التاحة: فيقول تحالى: انا كف اله نفس ata iy‏ 
)286,201( مما يغرض ضرورة مراعاة القدرات امتاحة عند توزيع الأعباء 

والمسكوليات على الإدارة للقيام بها وتحقيق النتائج الرجوة. 

8. موازنة دور المنظعة ونتائج gl Lael‏ والإحسان عند إعداد الخطط وتنفيتها 
یتول BG IL‏ یت اکال اله ازا لاخر ونا ميڪ بن اللي 
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Jad‏ الرايم اتهريك الإدارة التريمية 


pels‏ كما الله إلا (انقصصء77): مما يزم النظمة الإسلامية 
بمراماة نتائج أعمالها دنيوية وإاخروية. والإحسان 2 إعداد خططها ويقول 
علي بن ابي طالب asin‏ الله وجههه اعمل لدنياك ڪانڪ تعيش ايداءواعمل 
لاخرتك مكانك تموت غدا". 

9. الوضومبة والواقعية عند وضع الأصداف والخطط والبرامج Be‏ حدود المتاح 
ومراعاة ظروف التطبيق؛ والبعد عن الأماتي والتمني والطموحات البراقة. 
فالتخطبط ليس دربا من الخيال والأسلام الغارقة 2 التفاؤل التام فبقول 
تما الزشم ألا ya‏ وويم CS) Capel AS‏ 
ويقول الرسول صلى الله هلبه وسلم. "الإيمان ما وقر يذ القلب وصدقه 
العمل". 

10.يهتم التخطيط يا افكر الإداري الإسلامي بعمارة الأرض واس تثمار ا موارد 
ntl‏ وننميتهاء Jy‏ تمالى: واكم من الأزض (gap easels‏ 
Alesse}‏ 

#ابا: التتظيم الاجاييي : 

يهتم التنظيم كوظيمة [دارية ببيان العلاقات بين جماعة العمل والك 
التحديد السلطات وامسؤولياته فانتنظيم يرقيط بالعمل الجماعي ويقصد منه 
ترتيب الأشياء ب اوضاع مميتة تسير تحقيق اهداف الجماعة باقل الجهود واقصر 
الوقت وادنى المتكاليفه ولقد اهتم الفكر الإداري الإسلامي Las‏ اهتماما 
بالفاء ويمكننا استقرار العديد من التوجيهات Leg Fly‏ القران الكريم تحض 
على التنظيم ب مجتمعات النمل والنحل والطير: اوديس الإتسان بأوتى بان 
يطبق التنظيم 2 اعماله وانشطته من تلك المجتمعات غير الإنسانيةء ومن بين 

الأبعاد التنظيمية التي يجب مراعاتها بي الفكر الإداري والإسلامي ما يني: 

1. تأسيى البنيان التنظبمي عنى هدى من تقوى الله ورضيوانه فيقول aq Mal‏ 


تلو من اله HG lst‏ من أسئس SSS‏ على 


اسمن A‏ َلّى 
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عرب الإدارة التويوية 


وان نا پې انرم امین 
)10824591( وهنا يفرض على النظمة إن تحدد هيكلها التنظيمي sey‏ 
إطار متكامل وواضح وعلال وذلك ل كاقة وحداتها الإدارية و مختلف 
الوظائف والمهام التي تتطابها طبيعة أمماتها بما بودي إلى تكاتف الجميع 
التحشيق الأهداف المنشودة. 

sage .2‏ التدرج aay papal‏ الإداري بذ ميكل التنظيمي» ينول تعالنة 


ما Gott‏ انعم 165( كما یقول ا i‏ 
الحيّاة USL‏ زفقت eal‏ فق لض ترات ls ally‏ بَمْضًا ala‏ 
)323,559( فلكل فرد مكانته وموضمه الذي يجيد الممل فيه من خلال 
مؤهلاته ومعلوماته واستمداداته وإيداعاته. 
13 توعد متاق As se‏ ب ای AR‏ ن 
هن يڙون الوط يوون ص pe‏ 
يمون انل rete ren Leen oe‏ (التويه ا17 ويقول 
الرسول صلى الله عليه وسلم ”مثل المؤمنين 2 توادهم وتراحمهم وتماطفهم 
كمثل الجسد الواحد إذا اشتكى منه عضو تداعى له سائر الأعضاء ب السهر 
والحمي' متفق hale‏ 
4. تحديد السلطاث وتوزيعها بالشكل الوضوعي ومراهاة الثقة عند تفريضها 
على الآخرين؛ فيقول تعالى: HD‏ اين taal‏ نا Bay gag‏ نووم ذا 
يأْنُونكُمْ حَبَانًا....) [ال عمررن114): مسا يشير إلى اته لا ينيقي تفويض 
السلطات والاختصاميات إلا لمن يكون محل ثقة وأهلاً للأمانة التي تحملها. 
5. مراعاة وحدة الأمر, والتوجيه والإشرافه تنظيم الأعمال ويتم تتفيتها بعد 
ذلك بيسربما لا يدع مجالا للتضارب والازدواج ية مسارسة لأنشطة 


والأعمال. ` 


الفسل ارايم تمريط الإمارة الحريوية 
اا “تو 


6. الاهتمام بالركزية واتلامركزية إاتوزيع السلطات والمس ؤوليات بما يؤدي 
لإتمام الأمسال بسلاسة ودون تعقيد أوتوقف: فقد دلت التطبيقات 
الإسلامية ا مختلف النواحي السباسبة الاقتصادية والاجتماعية إلى 
اهتمسام الفكر الإسلامي بالمركزْي 2 وق ت ض_رورة تطبيقه اءوتطبيق 
اللامركزية .4 الظروف المناسية لها. 

7. قطبيق عبدا الشورى قبل إصدار الأوامر واتخاذ القراراته مما يتفق مع وجود 
السلطات الاستشارية التي تعمل على تدبر الأمر من مختلفة زوايباه 
وا توقوف على آراء واتجاهات مختئف الاقراد محل الاغتمام بموضوع القرار. 

Ut‏ اللوجب الأداري: 

يعد الثوجيه العمل امستمر للمدير ويشير إلى قدرقه على السير الصحيح 
بمرقوسيه؛ وهدايتهم وتوجيههم» مع إشاغة روح الود والحب واترضا؛ والتضافني 

والانتماء anal‏ حنى تنحقق الأهداف المرجوة. 

ولقد اهتم الفكر الإداري الإسلامي بهنه الوظيفة اهتماما كبيرا فضي 
القران الكريم والسنة النبوية الشريغة المديد من التوجيهات المرشدة لأيعاد 

التوجيه الإداري نذكر منها: 


. الاعتماد 2 التوجيه هلى الحكمة والموعظة الحسنة؛ فيقول تعالى: PUNT‏ إلى 
ties‏ هي تسر 


yay ty al sa‏ الام إ۵ َرَت نوكل le‏ الها (اد عمررت159). 
3. العدالة عند توجيه المرؤوسين وإرفادهم: وعدم التحيز لون او جنس أو طبقة, 


Bessa) ay هو هرب‎ tg dat نی أن توا‎ i تن‎ Sa 
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الفسل الوابمر tga‏ الإدارة danas‏ 


4. وحدة الأمر؛ فيجب إن يكون هناك قائد واحد لكل مرؤوس حتى لبا يحدث 
التضارب أو التناقض 4 التوجيهات, فيقول الرسول الكريم صلى الله عليه 
وسلم : "لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة من الأرض إلا امروا عليهم احدهم” 
وهذا يسهم ل تحديد المسؤولية ونطاقها وبیان واجبات كل فره ومصدر 
توجيه. 

5. رعاية السؤونين والمسؤوقية صن احوالهم من قبل القالد» فيقول الرسول 
الكريم صلى الله عليه وسلم: '"كلكم راع وكلكم مسؤول عن رعيئه". 

6 السمع والملامة من قبل ارو سين للأواسر وتمليسات رؤسالهم. يدول 

أي اله a‏ ادون وأو ال ays‏ 

هن tat‏ هي شيم هرو i‏ الله ورمون إن th aby gh SBS‏ 

Lag Gadel 9 ays pp be‏ (النساء.59)؛ ويقول الرسول الكريم: على 

الموء السمع والطاعة فيما آحب وككره: إلا إن يؤمر بمعصية فلا سمع ولا 
erry‏ 

7. حث التاشه على التماون والترابط وتضافر الجهود للوصول إلى الهدف 
ad ats‏ يول تعالى: patel‏ اله Kady wii wand ig digas‏ 
يكم وَاسنيرُوا إن fe abt‏ الصَابريَا (الأنضاز.46) . 

8. القدوة الصالحةء يجب على المديرإن يكون مثالا البقتدي به 
مرفوسيهء يقول تعاقى: ith‏ الس gets aly‏ سكم lg‏ تلون 
اتاب i‏ تمقِلُون) 20 44.5( ويستم ذلك على المدير إن يبدا بنفسه 
قيل إن يامر بفضيلة أو ينهي عن الرزيلة. 

9. حسن الخلق والتعامل بالتي هي احسنء يجب إن يتحلى الرئيسوالمرفوس 
بحسن الخلق ‏ العامة والالتزام بالأمانة والصدق والحدالة والاكتزا. 

0.المهارة والخبرة .4 معالجة الأموز: وسهولة اتصال المرؤوسين برئيسهم عند 
الحاجة وكذلك سهولة اتصال العملاء بالمسكولين .ذا انخلمة عندما 


تقضي الظروف ذلك 
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aya Mit jean‏ الإمارة الترهويةٍ 


1 ! التصفيز الايجابي اساس علمية jal‏ والدقع للعمل يإتقان ومراعاة الحواخز 
العنوية بالشكر والتقدير: مع عدم إهم ال الموافز السلبية وتطبيقها عند 
الضرورة. 


بايعا: الرنابة خى الادارة الاسظامبة: 

تعنى الرقابة الإدارية التأكد من إن العمليات التنفيدية تسيروفق سا 
خطط لها من shad‏ والرقابة عملية مستمرة من قبل وإثناء وبعد التنقبذ ولبس 
فقد بعد إتمام الأعمال والأنشطة ودلك حتى يمكن تدراك الأخطاء وسرمة 
اتخاذ الإجراءات التسحيمبة, والرقابة ضرورية 4 النظمات كضورة باقي 
الوظائف إن لم تزد عليها لكونها تعطي إشارة الاطمئنان نسير العمئيات او تلفت 
النظر الى ضرورة التدخل لتفادي الأخطاء أو الإصملاح ما وقع متها وقد اهتم 
الفكر الإداري الإسلامي as‏ الوظيفة من عدة وجوه يمكننا إن نذكر gle‏ 


1 الإيمان بضرورة الرقابة اولا بأول Ley‏ يحسن من اداء الأعمال ويدعم اتقان 
eo AL‏ بقول تعالى: لول اموا Si‏ اله Seta Bg is‏ 
ll‏ حالم اليب وا اة Cay EE‏ َنم AUS ayaa) Capa‏ 

2. تعد الرقابة الذاتية اهم انواع الرقابة ‏ الفكر الإسلامي: شيقول تعالى: اما 
يَف من شل إن نسي رويب ge‏ (18)ويقول ايضاء Bay al ad‏ 
ك (TMG GE‏ ومن MU os‏ كي شرا بََه(5) A‏ [ادزدردة)» والرقابة الذاتية 
تشير إلى رقابة الفرد على نقسه من داخله: فهو يراجع نقسه ويحاسيها على 
تصرفاته وس دوه وإمماله وافماله قبل إن يتدخل قيره و ذلك يقول 
الرسول هليه السلام: "الكيس من دان نتسه وصمل لا بعد igh‏ ويقول عمر 
بن الخطاب رضي الله هذه عن: *“حاسبوا اتفس كم قبل أن تحاسيوا وتزينوا 
لاعرض الأعكير؛ إثما يخفف الحساب يوم القيامة على من حاسب تنسه يا 
الدتيا". 


eden‏ تعريك المارة الترييية 


3. تمل الرقابة الداخلية رقابة المديرين والشرقين على اعمال مرزوس بهم 
وسلوكهم بذ العمل للتأكد من حسن سير العمليات وتيسيرها حسيما 
اتضق عليه مسبقا نتصل اللنخظمة إلى اهدافها ck‏ بأيسر السيل هاتكل 
يسعى لتحقيق اشدافا واحدة. 

4. الاهتمام بالرقابة السايقة:والتي golly‏ ليها البعض الرقابة المانسة: اي 
الانعة لوقو الأخطاء والانحراهات» وهي بمثابة الوقاية مما يضرض على 
الديرين التوجيه السليم والنصح السديد لرؤوسيهم عند التنطيذ وبيان 
كيفية تجنب الوقوع ‏ الأخطاء؛ يقول الرسول صلى الله عليه وسلم: "مشل 
القالم على حدود abt‏ والواقع فيها كمثل قوم أستهموا على سفينة قأصاب 
بعشهم اهلاها ويمضهم اسضلهاء فكان الثين ي أسفلها إذا اسموا مروا على 
من شوقهم فقالوا آنا خرقنا 1 نصيبنا ولم نؤذ من شوقنا فإن تركوهم 
هلكوا وھاگوا جمیع اء إن اخنوا على أيديهم نجوا وتجوا جميعا" صحبع 
البخاري. 

5. الاعتماد على المعايير والمقاييس لتكون اساسا للمحاسبة: فمن الضروري 
حت تتم الرقابة على نحو علمي سليم إن تكون هناك اسس ومعابير يتم 
الرقابة بناء عليهاء يقول MS‏ اهو الذي َل ys‏ ب هذى Fo gay‏ 
ليله رة نَى اين كد Baga) ag ab le‏ وكان ممر ين 
الخطاب رضي الله منه بقول لأصحابه: "ارايتم إن استعملت عليكم خير من 
اعلم ثم ارمته باعدل أكتت فضيت ما على ! قالوا: تمم قال: لا؛ حتى انظر 
2 عمئه اعمل بما ارسته لو OR‏ 

6 ضرورة وجود الرقابة الخارجية وهي تمنل جهات الرقابة الخارجية على 


اهمال وانشطة المنظمة وقد تكون رقابة سابقة كما تكوام رقابة لاحقة 
فالرقابة السابقة تتم عن طلريق التعليسات والأوامروالييانات الت يكاسيرها 
الأجهزة الملختصة والواجب إتباعها والسير على هداهاء اما الرقابة اللاحة 


افتتم من قبل الجهات الخارجية المختصة للتأكد من حسن سير العمليات 
اللوقوف على نتاكج الأعمال. 
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mal Sach‏ حعريك الإماوة التربوية 


7. الإيمان بوجود الرقابة المجتمعية إلذيركزالفكر الإداري الإسلامي على 
وود ذلك النوع من الرقابة لحماية المجتمع بوجه هام عن الوقع بيذ 
اتحرافات تسبب الأضرار لفئات منه؛ فيقول تمالى؛ Tale Sea pe led‏ 


إلى 21 vaya‏ وي 
Cig nlp 8‏ (الدعمران104). 
8. وجوب الاهتمام بدور رقابة المستويات الإدارية الأدنى والاصتراف بدورها به 
تقويم الأدا فيجب على المدير إن يشجِع العامين على تقديم آرالهم 
واقتراحاتهم التي تساهم & حل المشكلات وتصميح الالحراشات التي 
تواجهها المنظمة لكونهم اقرب إلى عمليات التثفين وأدرى بتفاصيل 
ومملومات قد تغيب عن الرليس الأعلى. 


أخزاخبات الاداية: 

إن القضايا الأخلاية متكاملة ومترابطة بعضها مع البعض الاخر؛ وغائبا 
ما تتضين الإبعاد المقلية والعرفية بجانب الإبماد العاطفية والوجدانية ويؤثر 
كل متها على السلوك والتصمرف الإنساتي. 

والذكرالغلسفي الفريي دين بالكثير للمفكرين الإغريق القدماء - 
قراط وارسطو وافلاط ون وآخرين - انين بحشوا القضايا ونعاولوا ارتقاء 
الطرق النطقية وإدخالها 2 التمكير الأ تلاقي» وبتهم المديد 2 المصور الوسطى 
وصور النهضة وة العصر الحديث هناك العديد ممن يعتمدون ويسنمدون من 
هتا التراث الفلسفي ويدمموقه. 

هذاءوية جميع الأديان السماوية نجد إن التصيب الوافر من الرسائة تين 
على الأساس الأخلاشي 4 التعاصل» وكل ذبي اورسول صاحب خلق حميدة 
وينادي الناس بضرورة التمسك بالآخلاق الحميدة 


الفسل الرام تهريظ الإدارة التربمية. 


فلقد حمل الرسول صلى الله هليه وسلم شرف الرساتة /تحمدية إلى الاس 
والتي تدعوهم إلى التعسك بالأخلاقيات 4 التمامل مسع جميع الآطراف 2 
جميع الأوقات وتجميع الأغراض والفايات ويصفه رب العز جل وعلافيقول 
سیحانه: لوئ ta‏ ق pian) ipa‏ 

و مجال الأممال والمماملات تطلق الأخلافيات عموما على القواعد 
وامبادئ والقيم التي تنمكس على لوك وتصرف الأفراد © المواقف المختلفة 
فالقوامد الآخلاقية المتعارف مليها تقبل الأمائة والوفام بالوصد ومساهدة 
الأخرين واحترام حقوق الإنسان على انها اخلاقيات ممحيحة وسليمة: Legs‏ 
اتسرقة والخداع والحاق الأذى والضر بالآخرين تعد اخلاقيات خاطئة وشير 
متبوثة ويجب محاريتها ب4 المجثممات الراقية. 

وتعب القيم الإنسانية احد ركائز الأخلاقيات فهي نقطة البداية € 
التحليل الأخلاقي حيث تمثل اللبادئ والركائز والمعتقدات الجوهرية والدائمة 
حول الأحوال والظروف ا مرغوية التي قؤدي لتحقيق اهداف الحياة الإضادية. 

ويجبب الأخن ‏ الاغتبار إن اخلاقيات الأعمال إن اخلاقيات الأصمال لا 
تمثل مجمومة خاصة من القوامد الاخلاقية من الآخلاق عامة ويمكن تطبيقها 
والانتزام بها ل مجال الأعمال فقطء فأخلاقيات الإدارة هي بكل بساطة تطبيق 
قواهد الأخلاقية العامة ب مجال الأعمال والنظمات. 


وستعرض بة هذا الصدد لموضوعين بتعلق كل منهما بالأخلاقيات الإدارية 
وذلك هلي النحو التالي: 
اولا: السلوك opal]‏ 5 
يشير السلوك الأخلاقي إلى "التصرف التسليم من جائب ADV‏ 
زالة بون سن جاتب المنظمة واللجتمع".ويهذا فإن اخلاقيات الأعمال تشمل 
تلك المعتقدات السائدة عن الايجابيات أو الأشياء الصحيحة المتعلقة 
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دعريذك الإدارة الحوبوية 


Jolt 


بالسلوك والتصيرف الإنساني' وتاسيسا على ذلك تتمثل اهم سمات السلوك 
الأخلاقي ع مجال الأعمال فيما يلي: 
1. الانسجام بين الموامل الإنسائية والموامل ا مادية: 

يعمل الاشراد 4 جو مادي ومعئوي تختلف فيه الأصمال والالات والأشكار 
والاتصالات والأداء والأزمان .... وغبرها من اللتغيراته ولهذا فمن الضروري 
إيجاد سبيل لتحقيق الاتسجام بين العواسق الادية والعواصل الإنسانية يتضح 
جليا من دراسة وتحليل المناخ التتظيمي الساكد: وروج الجماعة وروحها 
اللعتوية وسلوكها؛ ومدى رضاها عن العمل وما ينتج عن ذلك وغيره يمكن 
deny‏ بالسلوك الأخلاقي للأعمال. 
2. الاعتماد على الموضوعية % الحكم على الأشخاص والأشياء: 

إن التصرف الأغلاقي إن كان اساسه ومنيصه الستفس البشرية 
بمجموعهاء إلا إن السلوك الأخلاقي يرتبط بالفير أكثر من ارتباطه بالتفس 
Sealy‏ بسلحلة وهيمنة الموضومية فالحديث هن السلوك الأخلاقي يصبح وهم 
وخيال خادع. 
3. التكامل والشمول: 

السلوك الأخلاقي دلوك متكاصل شامل لا يتجزا بمعتي إن النظمة 
ككل يجب إن تسير ب4 ظل هذا السبيلء ومن شم فإن نظام المنافسة الذي 
تتهجه يجب إن يتسم بالأخلاق؛ كما إن وسائلها ورساللها الإعلامية آيضا 
تكون اخلاقية والمدبرون داخل المنظمة يجب أن يتسموا بالأخلاق, والماملين 
داخل المنظعة يجب إن يتصفوا بالسلوك ا لأخلاقي.... وهكتا ويشكل مكلي؛ فين 
تحقيق الإستراتبجية الأخلافية اللالمة للمنظمة السديثة لا يمعن تمتيقها 
بسهولة من خلال الاعتماد على الاستقامة الأخلاقية تلمديرين فقط. 
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لثمل الراايم تعريف الإمارة anual‏ 


4. الاعتماد على مقاييس وممايير يقبلها المجتمع لسلوك وتصرف الافراده 

إن التصرف والسلوك الأخلاقي يبنى على مقابيس وممايير تهتم بخلق 
المحيطة, وذلت لا ظل محددات وقيم مجتمعية تنبع من دين وحضارة وثراث 
وتقافة هذا المجتمع. 
clatt‏ العسلاعر الاخزافج: 

غالبا ما يشهد المناخ التنظيمي بعض الصراعات والتناقضات التنظيمية 
التي ترجع للعديد من الأسياب من بينها صراع الدور وغموضه احياناء والأطماع 
البشرية آحيانا أخري» وسع هذه الأسباب وغيرها لا يمكن القوق بان اخطاء 
المتظمة أو جنوحها فقط لإداراتها؛ يل يتحمل المساهمون أيضا مسؤونية معتوية 
تجاه منظماتهم-- بجاتب مسؤوليتهم الثادية - تهدف إلى وضع السار الأخلاقي 
والتدخل بين حين وآخر لتصحيح طرق أدائه. 

والمستثمر الأخلاقي يمثل الفرد أوالجهة انذي/التي يراعي وهويصيغ 
إستراتيجية المنفلمة ويضمع خملحلها الاتجاهات والتفيرات الأخلاقبة والاجتماص 3 
يساعد منظمته على حل أو إيجاد سبل مواجهة المشكلات 


اقتصدادية؛ بل قد يكون بجامعة او هيئة تآمين ومعاشآت أو شنون بلسية وميختلق 
تشاطاتها.. قهذه النظمات وغيرها غالبا ما يكرن تها دورا هاما # مجال التاكير 

والاستثمار 2 النطاق الأخلاقي لفعديد من المتظمات الأخرى. 
ولتطبيق إستراتيجية قمالة ‏ هذا الصدد يمكن الاعتماد على احد جديلين هما : 
1. تبئى المسنثمر الأخلافي (النظمة) قياس او دلبل gl‏ دستور معين يسترشد 
به السؤولين 2 اتخاذ قراراتهم وتنظيم إجراءاتهم ومع بساطة هذا اليعيل 


الشمل اقرابم gym‏ الإدارة الدربريد 


وسهولة مام الجميع يه إلا انه يعاب عليه تحديد مجالات ونواحي التقكير 
لذ الأخلافيات مما يحدد من عجالات التصرف الأخلاقي لختلف المواقف. 

2. ترك اللستثمر الأخلاشي (المتظلمة) الحرية للمسئولين للتصرف بتاء على 
مدى فهمهم واستيعابهم تننواحي الأخلافية الصحيحة ومع اهمية هذا 
الاتجاه ب ختح مجالات جديدة للتفكير ف التصرف الأخلاقي ومساعدته ع 
المباداة والابتكار ننهج الطرق والسبل والمسايرة لختلف المواقق إلا انه قد 
يشتت الجهود ويمطي الحردة للأشراد بصورة قد لا قبدو منسجمة متكامنة 
مما يحدت التضارب. 


17 لفصل 
Jatt‏ 
همس 


٠.٠6 1‏ 
و 
لنظريائ ف الأصاوة 
وة asgssill‏ 


Sera المطرياد في الإمارة‎ rll Jest 


النظرباتت خي الآدارة التريوي) 

فصل القرن التاسع عشر بالحركات الفكرية المتعددة النواحي والختلشة 
المقاصد وعمقت اذاهب المختلفة 2 الفلسقة والأدب والفن ثورهاء والذي 
بعنينا هنا ان فلسغة التاريخ التي تمبر المدحلة الممهدة لظهور ملم الإجتمام؛ قد 
اتجهت با هذا القرن إتجاهات محندة؛ hing‏ اليل إلى تفصير حركة الجتمع 
الإنسافي. والنظر yt‏ العماية التاريخية نظرة جديدة ولذلك يقال إن ملم 
الإجتماع إنبثق خلال القرن التامبع مشر مكإتجاه مام ف التقكير الفلسفي. 

هناك موامل مكثيرة ساعدت قيام هلم الإجتماع كنوع جديد من العرفة 
ضروري لفهم حياة المجتمع وعلاقاته المتمددة» بعد ان تفدمت معرفة الإنسان 
بمعائم الطبيعة فإذا ان الإنسان بحركتين (حداهها تجاه المجمع وتجاه تيه 
فإنه سيقوم بالحركة التي تجاه نفسه أولاً أن الإتسان Lath‏ مشغول بنقسه 
وبالعالم وكشف اسراره. 

وقد كان هذا النشاط المقلي Lady‏ الوقت الذي ازدادت فيه ثقة الإنسان 
بالملم الطبيمي نظراً للننائج العلمية لللموحة التي تسخض منها والتي اخ 
البشر يستفنون منها وعندما ظهرت الحاجة إلى إتناء علم للمجتمع يضف 
اسراو العلاقات الإجتماهية: فإن علماء الملبيعة يصوغون نتاكجهم بذ قوائين 
اتبين حركة المادة وتفاعليا فكذتك الأمر بالنسبة لملعاء المجتمع؛ حليهم أن 
يبحثوا عن القواتين التي تكفا بناء الحياة evince:‏ ووظائفهاء فقد قام 
العلماء بتقسيم طريقة تفسير المياة الإجتمامية, فالظاهرة الإجتماعية إما انها 
كائن مضوي يتميز بالسياة قتطبق عليها gato‏ العلوم الحيوية واصطلاحاتها 
واما إنها حادكة تاريخية مستمرة فتطبق علبها مناهج البحث التاريخي 
والقلسفي ولازال هذا الإنقسام أهم ما يميز الدراسة 4 علم الإجتصاع حتى الآن. 


tll Jat 


اا تل — 


النظرية السوسيولوجي: 

عندسا أخرج سوروكن «كتابه عن (النظريات السوسيولوجية اللماصرة) 
كتب © مقدمته, ان الواجب الأول للباحث مل علم الإجتماع ان يعائج حقائق 
المجتصع وهنا ي رايه أفضل من معالجة النظريات وحدها. 

كما أن الباحث لا علم الإجتماع الآن بتخصص ملا موضوع واحد من 
مرضوماته يوليها عنايته. ويظل منشغلاً به فترة طويلة قد تستفرق نشاطه 
العلمي بأكمله؛ ومن المناسب مثل هاا الباحث أن يكون Lake‏ بتطور النظرية 
وإتجاهاتها المتشعبة التماساً لزيد من الدقة والإحاطة والشمول وهذا بالإضاهى 
إلى ان صناع النظرية ب حلم الإجتماع فد تكائر عددهم وتدفقت النظريات 
بصورة بنبغي أن نتوقف لتحليلها وتصنيعها وردها إلى اصوثها التاريخية لنتبين 
.#نهاية ما يقوم منها على مغالطة ومايرتد منها أساس سلهم. 


: النظوبة ف علم الأجلماع‎ pane 

هناك إتجاه أقوى ل عنم الإ جتماع الآن يقيم فكرته الأساسية حول عدم 
إمكان الدراسة 2 ملم الإجتماع دون المزج بين النظرية الإجتماعية السلمية 
والدراسة العملية للمجتمع. ويذهب اتصار هنا الإتجاء إلى الول بان حل 
مشاكل اللجتمع غير ممكن إلا 2 حالة واحدةء وهي أن يستند اتحل دائماً إلى 
اطاردقيق من الفناهيم الملسية ذاث الإتباه النظري الواضح. ويرجع ذلك إلى أن 
النظرية 2 wo‏ الإجتماع مستمرة اصلاً من نتائج دراسة "عملي اجريت هلا بج 
الواقع الإجتمامي» وريما كان فموض “النظرية” الذي يرقبط فلسفياً بإنسان او 
مانهب محعدة من الفكر وبين النظرية الواقعنية التي تمستند © مقومائها 
الاه اسية حلى نتائج ابحاث متظمة أجريت وطبقت © مواقف متعددة ولهذا كان 
الإجنماع الأمريكي على حق حين قال أن النظرية التي لا تقبل التطببق ليست 
نظرية على الإطلاق بحيث إن قاعدة البحت با العلم هي اللاحظة: ويعبر 
الباحثون عن كل ملاحظظة متعددة "بقضية" تنص على أنه ا زمان رمكان ما 


96 


الفط roll‏ الظرياد تي 


حدثت هذه الظاهرة نهذ كان الوصول الى مثل هذه القضية ضروريا بالنسبة 
لاي cle‏ ولكنه لبس كافياء ذلك GM‏ الملاسظات المغردة يجب أن قتبع نظاماً 
معيثاً يمكن مقارنتها لإكتضاف اوج الشبه والخلاف بينها: ويمكن ايضاً 
تصنيقها لإكتشاف النماذج او الأتماط وقضلاً عن هنا ليتمكن الباحث من 
ححير Glia SMI‏ وإخضامها لفسمالجة الإحصالية وغير ذلك من العملبات التي 
تسهل الوصول الى التعميم؛ وعليه فالتمنيمات عبارة هن النتائع المتصلة بالأقواع 
المختلفة للظواهروهي لا تشير إلى الحفائق ‏ ذاتها لكنها تقوم على مفائق 
متصددة. ومن أجل هذا يمكن إستخدامها للتتبز بحقائق يسهل إكتشافها عن 
طري ملاحظات أخرى وامعرفة التي تصاغ يذ قضايا مغردة: ولا يمني ذلك ان 
التعميم على درجات DB pall‏ ذلك لأن نجيصع جهود العلماء الدنين يمملون 
ويتخصصون Be‏ ميادين محلدة يؤدي إلى تجمع عدد كبير من التعميمات 
المختلفة: شم يقوم العلماء بتوحيد الننائج المبمشرة ثم يتم (إقامة نظربة) ومن 
أجل ذلك كانت (النظرية أعلى درجاث المعرفة). 

والنظرية إذن عبارة عن مجمومة من القضابا ينبضي أن تتوفر فيها شرو 
متعديدة من أهما الواحدة مع الأخرىء وان تكون على صورة يمكن أن تستمد منها 
التعميمات. واخيرا ينبغي أن تكون القضايا المكونة للنظرية منتجة وذات فائدة 
بحييث يمكن ان تقو الباحثين إلى مزيد من اللاحظات والتعميمات لتوسيع 
اتطاق العرقة وهنا نلاحظ ان غالبية علماء الإجتماع اليوم يوافقون على صد من 
القضايا متضمتة 4 نظرية سوس بولوجبة شامطة بحيث يمول تيما شيف ان 
إختيارالنظريات السوسيولوجية الماضية والساضرة يثبت انها دارث حول مدد 
قليل من المسائل, ويقول ايضاً ان دراسة نمو النظرية السوسيولوجية يجب ان 
يتركز حول إجابات مختلفة حول عدد محين من الأصكلة. 


الل القامصر 


النظريا والبسك: 
يجب أن نضرق بين الإستخدام العلمي اليو لكلمة النظرية وبين المساني 
التعلقة بها حتى يمكن فهمها على حقبقتها ل ميدان علم الإجتماع. لأنها 
ارتبطت ‏ الإستممال العادي بالتفكير المجدد, مما هو (نظري) يقابل ها هو غير 
واقمي او ما هو تصوري بحت, وق يكون إقتران النظرية بهذه الصفات صحيساً ية 
الأيام الأولى تمو ااعلوم حيث كانت النظريات تصاع صيانة مكتيبة دون العتاية 
بالحقائق الواقمبة. ولكن النظرية واللاحظة اصبحتا احكثر ارتباطاً كلما زاد 
تقدم العلم؛ ويتطبق هنا الإرتباط على العلوم الطبقية والبيولوجية امكثر من 
إلطابقه على الملوم الإجتماعية, SY‏ بمض النظريات he‏ ملو المجتمع لاتزال 
تنطوي على قدر من قد رمن التجسريد غير المرتبط بالواقع ولكن الإتجاه OWL‏ 
.2 العلوم الإجتماعية يزداد وضوحاً نحو جعل هدف النظرية. 
وكما تقدم gle‏ الإجتماع كلما زاد إرتباط (النظرية) بالملاحظة والبحث. 


ويعكد أن wash‏ الفضرة السابكة كعابلي: 

1. تزيد النظريسة مسن شسرة البحسث وخصومسيته, ولك من طريسق 
إعدادهبا سالك الهامة للإستقمماء وريط النتائج الجزئية بالعمليات 
الإضطرارية التي لكون ذان طبيعية مشابهة وتوفير الشرح والتفسير المقنيع 
اللملاقات اللاحظة وكما كان البحث موجهاً عن طرين نظرية متسقة 
اسهمت نتائجه ا نمو العرفة وتنظيمها وتبدوآهمية هنه الثقطة إذا تظرنا 
إلى القصاصات الليدة بالأرقام والجداول والتحليل الساذج لهاء والتي توصت 
بأنها ابحاث إجتماعية ولا تكون محصلتها إطارا مفهوماً لأي ظاهرة من 
ظراهر الإجتمع ولهذا إذا دفقنا ب الإطارالنظري للبحثو الإجتماعية 
وفتشتا من الأفكار والمقاهيم المحندة التي تقوم ليها وقحصنا أهدافها 
الحقيقية فإن ذلك لا يمتبر تزايدا اوتعجي زا وإتما هوي ولقع pe‏ 
محاولة SAY‏ الفهم الصدميح للملاقات الإجتمامية من أن يتردى ا متاهة 
تؤدي إلى تدمير اشحاولات الخلصة لمواجهة مشاكل اللجتمع. 
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2. يؤدي البحت الإجتماعي إلى إعادة فحص النظرية وإختبارمدى دقتهاء كما 
أن إستمرار البحث قد بؤدي إلى ظهور نظريات جديدة لكن اليسث كجرد 
(التظاهر العلمي) او الرعاية فإنه نن يؤدي إلى شسي» سواء بالنسبة للنظرية 
او البحث 2 حد ذاته وتظل نتائج مثل هذه الدعاوي البسثية) محل شك 
من العلعاء ومن الجمهور على السواء. 

3 تقوم النظرية الإجتماعية بوظيفتين هامتين: الأونى» تمكين الباحث من فهم 
المبمع ب4 صورته الكلية. والثانية إمطاؤء إطارً لمث بيا مناطق محددة 
منسقة مع الصورة الكثية التي إستمدها من النظرية؛ ولهذا فإن الأبحاث 
يعلم تماما تسلسل الأحداث 4 المجتمع وعوامفها العلمية, فإنه يملم ايضاً 
أن نظريته قد لا تعطيه الإجابة المحددة لا ينبقي عمله لواجهة موقف Ame‏ 
ولكن الخلريته من جهة شري ضرورية كل من يعمل ناتسفل الإجتماعي 
متخصصاً ا إمادة تنظيم موقف او مواجهة مشكلة إجتاعية, 

هروط التظربة الصالحة للقدم البحث yay‏ الععيقة: 
وضح حتى الآن أن تقدم علم الإجتماع .2 فهم المجمع يقوم على اساسين: 

نظرية سلمية صالحة بناء إطارمن الناميم تلخ وتربط بين مالاحظات عديدة 

وتضيف معرفة جديدة تسهم ‏ الفهم المتكامل للحباة الإجتماعية ويحث 
مستنير وموجه يقوم oe‏ الإدراك الوامي بالموقف النظري؛ كلالك رضح ان 

النظرية والبحث لا يمكن فصلها إلا فصلا إجرائياً Legale OY‏ يخدم الآخر ب 

سبيل الغاية لمظمى التي يهدف إتبها المدم وهي الوصول الىّ)تحؤيقة: إن 

اساليب البحث ووسائله ليست موضع دراسة اهنا المشام, خصوصا وان 
الإجتاع قد تقدم كثيراً 4 اختراع كثير من الأدوات العلمية التي تعبته على 

الوصول إلى اقصى در من الدقة الكشف من الحقيغة الإجتماعية. 
ويرجع ذلك إلى الإهتماع التزايد بالدراسات التي قحد طرق البحث 

الإجتمامي ومدى مناسبتها لواقف علمية محندة) ولكن الجدير بانتحديد هنا 
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هي الشروط التي ينغبي ان تتوافر. التظرية لتقوم بوظيقتهاء تقدم البحث ونمو 
اللعرقة. 

وعليه فقد حاول جون جيلن أن يحدد المعالم الأولية المرغوبة ب النظرية 
العلمية ب مجال العلوم الإجتماعية بغض النظر من صورة البناء الذي يمن ان 
تظهر عليه هذه النظرية والشروظ هي كمايكي: 

1. ينبضي أن تكون المصعلفحات او الرموزالمعبرة عن النظرية واضحة ومحددة 
تحديد دقيقاً ومن أجل هذا ينبني إستبعاد كل الصسطلحات التي قد تبدو 
سلاجة أو غير واضحة. 

2. يمكن إثبات العبارات التي تشير إلى (الإحتمالات) والممكنات النظرية بمدرق 
متمددة. فمن الناحية المنطقية القياسية الصورية: فإنها قد تظهر Sage‏ 
ظنون اودعاوي» كما يمكن ان تخل را صورة قضابا أو فروش ومهم ا 
كانت الصورة التي تظهر بهاءيئيضي أن تكون الممكنان النظرية مرتبطة 
منطقياً الواحدة بالأخرىه ومثل هذا الإرتباط لابد ان يكون واضحاً بقدر 
الإمكان. 

3. من فوائد التظرية المتكالمة منطقياً انها توفر الجهد والوقت واه ينيفي ان 
ايكون التسق النظري (aang)‏ كلما آمكن ذنك على أي صدورة منطقية, 
فمن الواجب ان نبحث من نتاكجها أو مشتقاتها المنطقية بطريقة واضحة| 
ومثل هذه الخطودف يتعين الياحث على عدم إغفال اي شيء قد يحمل طابع 
الأمبية, ولكن هذا الشرط قد يكون من الصمب الوصول إليه؛ actin‏ 
كعثير من الباحثين يكتفون .* هذه الحالة بالإعتماد على الفرض المتاسب 
لتوجيه البحت والحصول هلى الثتائج العلمية اللطلوية. 


مما تقدم تبين ان النظرية الملمية يجب ان تكون قابلة للإختبار 4 الواقع 
عن طريق 1لوتامع التي صيكن الحصول عليها يإ تخدام الحواس الإنسائية 
بطريقة مباشرة او هير مباشرة. 


Bart all shaft aly all اللفسل القامس‎ 


2 تاب عن علم الإجتماع ليس من المناسب التقصيل .© ممالم النظريات 
السوصيولوجيق لأن اهمية الوضوع كما سبق ان وضح. كما اننا لن تعرض 
النظريات الرواد الأول لعلم الإجتماع ب تفصيل وإنما سنعرض لها Re‏ إيجازشديد 
كمقدمة لفهم النظرية السوسيولوجية العاصرة. 

اللعاصرة LOY‏ نعتقد ان جنور النظريات المماصرة تنتد ل نظريات هؤلاء 
الرواد وسئ التماسب القاء الضوء عليها؛ لفستكمال صورة الإمتداد الدينامي 
التاريخي للمعرفة. 


أولا: اوجبست كومت رالنفسن الموشوعج: 

تقوم [الفلسفة الوضحية) لكومت على تصور الطبيعة العضوية للمجتمع 
ونموه الستمر, فالكائن الإجتاعي مثله مثل الفرد يتكون من مناصر متمايزة 
ومتسائدة وتمسل هذه المناسر مما لهدف مشترك؛ ولكنها ليست مثل الكائن 
البيولوجي ثابتة وسان سيمون» بل إنها تتعرض AAA‏ كبير من التفيرات وعلى 
المكس من كوندورسية وسان سيمون, تصور كومت ان التقدم التاريشي يسبر 
خلال مراحل ثلاث الوضمية وير الشعور والفمل Say‏ الإنسائي يا مراحل 
تعتبر الأساس pg gall‏ لتتايع المراحل الثلاث السابقة, ومعتى ذلك أن كل 
مرحلة خصائص عغلية ويرى مكومت أن المشاصر تسيء القوة الدافمة للتقدم 
الإجتماعي؛ بينما يسيء العقل البدا للوجه وائرشد ومن الناحية المنهجية العامة 
وضع كومت نشاماً متساسلاً للملوم, جمل قامدته الرياضية ثم قساسات الملوم 
بعد ذلك بالترتيب: ا للك والطبيعة والكيمياء وعلم الأحباء؛ وأخيرً جاء العلم 
الجديد (ملم الإجتماع) 2 نهاية السلسلة المتطورة ويرى حكومت. انه إذا كان 
كل علم ضروري: من حيث التسلسل لكل علم ياتي بعبرة فإن الملوم التي تاتي 
ياعد علو اخرى كون أكترتعقيدا مما سبقها ولك كان طلم الإجتماع 
ppt iced‏ شيف 
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هذا وقد ميز كومت علم الإجتماع عن الفلسفة السياسية: بإصداره على 
ان الإستقصاءات السوسبولوجية لا بد أن تعتبد على المناهج. الوضعيةأو 
الموضرمية 2 ا ملاحظة وملا التجريب والقارنة المميزة للعلوم الطبيعية كما ان 
تطبيق المعرفة العلمية من الجتمع جديرة ان تؤدي إلى أكبر تقدم 2 الميدان 
الإنساتي» ولقد جاهد كومت وكتب كثيراً Lats‏ عن الموقف الوضعي بالنسية 
الدراسة تمع وداک اصبحت الوضمية مقترة بعومت تاريخياً إل تتا تقد 
ان اهم اشر نه كان يخ حقيقة الأمر (منهجياً) فعلى الرغم من انه لم يمارين 
عملباً ما كان يتادى به لأنه لم يقم بدراسات يستخدم فيها طرق البحثا 
الإجتامي فلا نزاع انه ڪان اول من حرف حلم الإجتماع (انه الدراسة الواقعبة 
اللظواهرالإجتماعية) كما انه ول من قسم موضوعاته إلى التوازن أو الإستقرار 
الإجتماعي والتطورار الديناميكا الإجتمامية. ويعرف هذا القسمان الآن بإسم 
البناء الإجتماعي والتغير الإجتماعي. 

وعلى الرشم من أن كومت حاول ان يحدد كثيراً من الأفكارالتي يقوم 
عليها حلم الإجتماع إلا أن المادة قد جرت بين كثير من الباحثين على تقليل 
وتصغير نمو النظرية السرسيولوجية: فهو من وجهة نظرهم وضع أقائمة) 
لوضوعات علم الإجتماع ولم يسبق نظرية متكاملة. حقيقة آن كثير من الأفكار 
التي إمتنقها كومت كانت قديمة إلا أنه له فضل بتجميعها وتركيبها الأمر 
الذي ادى إلى نمو المعرفة المتعلقة بالملاقات الإجتماعية والجمامة والثقافة 
الإجتماعي والتفير. كما ان حكومت قد تمرض جه كتابايته لكثير من المسائل 
التي أصبحت اساس الإتجاهان الحديثة 4 علم الإجتماع. 
tt‏ حه بوت سبار والتطور الصلمي: 

القد صارض (الدراونةالإجتماعيون) شكمرة مكومت التي تحب إلى ان 
شاركوء 2 ادعاكه بإن التفير الإجتماعي عبارة عن صملية تطورية ولكنهم اضافوا 
الى ذل . ان التغير الإجتمامي عبارة صن عمئية تطورية ولكتهم اضافوا إلى 
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ذلك أن التفير محتوم بقوى ثابته لا يمكن أن تتعدل بالفهل الإنساني» وڪل 
الحاولات التي Jas‏ للتأتير 3 مجرى (النمو التطوري) لن تؤدي إلا إلى قلقة 
التوازن الإجتماعي الموروث الآمر الذي يحدث أسوا الأثان وكان هدف العلم 
الإجتماعي عندهم إكتشاف المراحل الحتمية ‏ التطور الإجتمامي؛ متمثلين 
بتشارلس ارهرين .ل تتبمه الأتواع. 
ولكن اكبر من يمثل النظرية التطورية كان من غير شك - هدبرت 
سبتر فقد كان هو وليس نشارلس الذي اخترع عبارة (البقاء للأصلح) ليشرح بها 
القوة الرثييه التي تمعن وراء التقدم التطوري. 
افالصراع غ سبيل البقاء داخل المجتمحات أو بينها يؤدي إلى خَلق حالة من 
التوازن الإجتماعي. نه يحل اللاتجائس محل التجائس. فالمجتممات 42H‏ 
تتطور من حالة يعمل ظيها. جميع الناس نضس الأعصال إلى حالة يسودها 
التخصص والتصاون المتبادل. وب مراحل الصراع الأولى ل سببل البقاء فتظهر 
الروح الحديثة والسروب لنظمة ADA‏ الجماعات الصغيرة المنمزلة إلى الإتحاد مع 
الجماعات التي يسودها Beg‏ وقت ما يؤدي التوام بين اللجتهمات إلى إتاحة الفرصة 
الإستمرار السلام فتراوح اطوال؛ ومن ثم تتهيا الفرصة لقيام الرحذة الممنامية 
Say‏ العمليات التطورية مستمرة ب اداء وظالقها ,2 المجتممات الصناعية: ولكن 
pa‏ حناك ع رتويات اخرى غير القوة البدائية. تحكم ومتهيمن على البقام 
اللأصلح ولهنا كان eta‏ ريت ٠‏ ال لور بالممنى السابق, يمكن أن ينتهس إذا 
امكن إقامة النظام الأكما: الرصول إلى السعلدة الكاملة: وهذا برط إلا 
Jd‏ قيام هده الحالة الخيائية (مملبات الإتتخاب الطبيمي) يقول تيما 
شيف إن اماس النظرية السوسيلوجية عند صبنسر كانت نظريته التطورية 
ولكنه مع ذلك قدم تظرية أخرى تعبت ys‏ هاماً ‏ نسق افكاره وهي القابلة بين 
المجتمع My‏ الجيولة لك يضف بحض الباحثين ‏ النظرية بلا ملم الإجتماع 
هدرت سينسر إلى النادسير تلإتجاه العضوي مع انه (تطوري) بل المحل الأول. 
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raynlall كارل مارككس والاخصير‎ tee 

يعرف كارل ماركس بغلسفة المادبة ولكن كثيراً من نظرياته لها اهعية 
سوسيولوجية كبيرة وقد اثرت نظرياته هذه ولازالت تشر التشكير الإجتعامي 
والإقتصادي والسياسي حتى اليوم. لقد قبل مارك ب مبدا الامر(جدل) 
هيجل وافترب كثيراً ب ماديته التاريخبة ب تفسير هيجل [اللثالي) لمتاريخ. وقد 
امن ماركس بان الظروف المادية هي التي تفسر التطور التاريخي ومن ثم يمكن 
دراستها لميا كلما زاد التكنو لوجي يتشا الصراع بين Le)‏ الممرفة 
التكنولوجية) وبين (التنظيم الإجتماعي التقليدي للإقتصصاد) والعديب اهنا 
الصراع والصورة التي تعبر عتا هر الصراع الأساسي على المصائح بين الطبقات 
الإجتماعية. وننالك فإن الطبقات الحاكبة: التي تملك وسائل الإنتاج؛ تكون 
قادرة على إستفلال الطبقات الأخرى لصالحها؛ ومن (واجبها) ان تبقي الأمر على 
ماهو عليه ومن خاصية أخرى تكون الطبقات التي تقع على مكاهلها نتائج 
الإستغلال مهتمة بأحدان تفيرات سياسية لا النظام الإجتماعي تضع حداً 

وإذا دعت الطبقات مصالحها الحقيقية فإن الثورة تصبع امراً لا مفرعته, 
ويكون من نتيجة هله التورة مزيد من التقدم التكنولوجي الذي الم يكن ممكناً 
من قبل ب ظلل التنظيم الإجتمامي والإقتصادي التقليدي. 

ويؤيد ماركس تحليله السابق بقوله. إن ڪل ققدم تكتولوجي يجعل 
النظام الراسمالي عقيما؛ ومندما تدرك الطبقة العامئة أن مصائمها LAS‏ 
مع مصالح الطبقة الرأسمالية الحاكمة. 

هإن نتيجة هذ وعي بضرورة (التورة ! لبروليتارية) التي الا هفرمنها ويهمذا 
هتا أن فبرزا لعناصر الأساسية .2 نظرية ماركس ذات الأهمية البالئة لملم 
الإجتماع: 
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1« قام تحليل ماركس على التركبز على الظروف اثانية بدلاً من التركيز 
على القوى الروحية او A POM‏ ومن أجل ذلك اممبح من اليسبر تمريف 
الظواهر الإجتامية بطريقة يمكن إخضاعها الدراسة العلمية. 

ب. كدان تأكيد ماركس؛ أن المدليات التاريخية لا بد ان تقس رهن طريق 
العلاقات القائمة بين الجمامان, اكشراهمية من الناحية السوسيولوجية 
من الأس>اراليولوجية المتعلقة بالتطور البيولوجي أو البقاء للأصبح. 

ج. كان ماركس اول من تمرض قيما نمتقد لما يسميه الن تالكوت بارسوئز 
(النظرية الطوعية او الإختيارية للفمل الإجتماصي) حين يقرر أن الشورة مع 
انها لا مغر متها - إلا انها تحدششقمل حين يدهع ااناس إلى القيام بها لاي 
حسين يصبحون داعياً طبقياً) وممنى ذلك أن القوي الإجتماعية الحتمية 
'موجودة؛ ولكنها تظمر عند تكامل الظروف للقيام بممل معين أو مندما تهيا 
الها مقومات للتاثير فتؤثر © الفمل الإداري اوالإختباري. 
وقد صادفت نظريات كارل ماركس معارضة وقبولاً من كثيرين ولكن 

إتباغ ماركس إجتهدوا با شرح كل ما غمض من كتاباته وخاصة فكرته من 

الإتباء العلمي ف الدراسة الإجتمامية من ملريق التحليل المادي للظواهر 

الإجتماعية التاريخية. ويقول بعض النقاد الفربيين. إن نظريات كارل ماركس. 

والاركسية الملمية ليست إلا ايديولوجية إشتراكية نقوم على تصور خاص 

اللصراع. ولذالك فيس من وجهة نظرهم, لا نمت للعالم بصلة كذلك يتهمه 
آخرون بأنه كان متحبزا 4 تفسيره: فرقع 4 حتمية لا تقرها الملاقات المالية 
بين لوار وها إلى جاتب الفموض الناى هر صدم تحديد اللسللحات 
الأساصية تحديدا واضحا إلا ان هذا التقد يمكن ان يوصف هو ايضا بالتحيز 
فنحن لا نستطيع أن ننكر اهمية كارل مآركس يذ تطرر ملم الإجتماع إن الذكر 
الماركس محاولة هامة جداً للوسول الى نظرية متكاملة عن بناء المجتمع 
ونغيرهء وبرهته تنجلى ب تنبيزه بين العوامل العلمية السو عن ڪل عمليات 
التفبير الإجتماعي ونتالجٍه على الحياة الإجتماعية. 
105 


pol Jan‏ العظويات انم الإدارة الخربرية 


رايسا: لبلاين ومسج دراصة الصالة: 

القد تأثر لبلاي مثاما قاثر اوجسيث مكومت من قبله بالآثارانثي قرتب 
على الثورة الفرتسية ولذ لك على المجتمع. ولهذا بنى كل دراساته على حقائق 
عستمرة من الواقع. وقد إهتم تبلاي # اغلب دراساته (باتطبقة الماملة) وتي 
منهج الرئيسي على الملاحظة الدكيقة للظواهر الإجتماصية Be‏ ضوء 
اصطلاحات وضعها ل إطار موحد؛ ويقوم هذا الإطار ل اساسه على ما يعرف 
البوم (بمنهج دراسة الحالة) ويمتبر إكتشافه لهذا المتهج. امد الإسهامات الهامة 
التي اضافها لبلاي المنهجية العامة ب2 العلم الإجتماعي. 

وقد إصترف لبلاي كما قعل تومت باهمية الأسرة وإضتيارها الوحدة 
الإجتمامية الأساسياء وإستهدم (ميزائية الأسرة) كمقياس موضوعي لدراسة 
أبعاد حباتهاء وجعلها قاعدة التحليل الكمي للحقائق الإجتماعية ويعنقد لبلاي 
أن احد الوظالف الرئيسة للاسرة توفير مواد المبحثة لأقرادها خلال الممل الذي 
ens‏ طبيعته بالمكان او بالظروف الجغرافية. وقد إستطام ged‏ أن يستخدم 
طريقة جديرية # بحته عن الأسرة وهي التي تعرف اليوم بإسم (الملاحظة 
المشاركة) لاله كان يمتقد ان الملاحظة المنظمة هبي الخطوة الأولى نحو 
الإستقصاء العلمي. هذا وكان لبلاي لا يؤمن بالتطوراوبالتقدم اما التفيير 
الإجتماصي فإنه ياخذ تظرة الطابع الدوري ويرى سوروكيه ان لبلاي ومدرسته 
قد hale‏ تاريخ علم الإجتماع, لأنه اكتشف منهجاً محدداً لتحلبل الحقالق 
الإجتماعية وإستطاع ان يصل إلى تمسق سوسيولوجي واضح وهذا إلى جاب 
التمميمات الكثيرة التي غننهى البها من دراساته: كما أنه توصل إلى عدة قروض 
وإقتراحات علمية تتعلق بتحسين الأسوال الإجتماعية. فكان بذالك احد الرواد 
الأوائل glad‏ الإجتماع التطبيقي. 


انسل rots‏ الدظريات الم اإدارة التوبوية. 
خامسا؛ ماكص قبير: 

من اكبر علماء الامان الذين اسهموا 4 إنشاء علم الاجتماع وقد اجتهد 
بدراسته من الراسمانية وملاقتها بالدين. ولنالك فإن غلب دراساته كانت ذات 
طابع اقتصءادي» وإن قامت على أسمى نفسية إجتماعية وقد إهتم بدراسته (الفعل 
الإنساني) وتحديد مجراه وآشاره ومن هذه الزاوية يمتبر ساكس فببر من 
؛منهه عن الأول لنظردة (العقل الإجتماعى والتحليل البنالي الوظيضي). 


ar 2 


دور إحدارة ا مواود البشرية 
& إعدات hatin‏ الذربوية 


i. & 


ain‏ اقسامسر عور إمارة السوارم المشرية فب alan]‏ ا#ستراتيجياد التربوية 


دور أعدارة العواره البشربة 
a‏ اعدا ال|صلرا لبجيات التريوية 


الاشك اغلبية a‏ الملاك البشري ب تحديه وسيافة الأعمال 

الإستراتيجية غ مؤسساتهم برقم ما مشاركتهم من اهمية ASL‏ وبفية دقع 

الإدارة إلى تبتي تا ك المشاركات يكون فيدا بيشان ما هي الإستراتيجية 4 

مفهومها التقليدي, وما هو امسار الاستراتبجي للعمل عبر حركتيه المسثمرة. 
تشمل الإستراتيجية وفق (مدرسة هارشارد للأعمال) تحديد الأهداف 

والغايات © المؤسسة: وخيارالسياسائ: وإعداد الخطط الأساسية لإتمام تنفيذ 

تلك الأهداف والغايات إنها fof‏ ما يلي: 

— شاملة (تخص الوظائف العديدة ,2 الؤسعمة) . 

- موجهة نحو الأمد الطويل. 

-- تهتم ل الانسجام (تنسيق السياسات). 

— تركز على العلاقات بين المؤسسة/ البيئة. 

~ عصاغة بشكل رسمي وواضح ام لا. 


ويتألف السار الاستراتيجي من مقارية حركية للمسائل 2 المؤسسة 
القائمة على مراحل مختلفة مثل: 
- المواجهة بين المؤمل والممكن. 
~ صياغة الهدف (اعداد الإستراتجية ما 
— تحديد خطة التنشين. 

نظام الأعداف المتحايشة نى المرسسة Aca)‏ الودرا/ 
Wall‏ البشرى): 

يغترض التحدث عن أهداف الؤسسة إمكانية اعتبارها مكوسدة مستقلة 
عن الأفراد الذين يكونوتهاء واتقادرة على التمييز والتعيد, هن أهدافها اللخاصة. 
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يمارض تلك اثفرضية المبسطة محللو المؤسسات الذين يرون أن الأشخاص 
وحده لهم الأحداف, ولا يمكننا سوى أن تشاطرهم الراي بسيب اوفع الممشوح 
اللموارد البشرية؛ بل وبدقة اكثر بسيب مسالة التوافق أو التعارض بين اهداف 
اللدراء واهداف الماملين. 
lea!‏ العدراء فى العوسسات: 

يتصف مكل مدير مؤسسة بخصوصية شخصية تقوده لامتلاك مصفوفة 
وحيدة من الخيارات هذا لا يعني بآن كل المصشوفات مختلفة صن بمضها بمضا 
بشكل داكم او إذ أن الاستراض امبر عثه من اغلب اللحلدين يؤككد مكثير من 
الؤلقين الذين يقترحون نمطيات قلقادة/الدراء. 

ماذا نمالڪ من تلك التعددية وما هي الفاكدة التي ذأ خذها بالحسبان 

تفرد كل مدير وتعددية الأهداف. 


بشكل سام كلسم الاأحداف مما جلي: 

— احمتيها (عمومية: ثانوية). 

- مدذها ante)‏ اليادين التي تفعليها). 

¬ قرقيبها المتسكسل (آقضايتها, مدى كونها عاجلة). 

- افقها الزمني cl)‏ قصير,؛ امت متوسط امد طويل). 

ج مدى كونها عملية (الفالية التضمنة التأهيل والطابع الرسمي) 

= انسجامها (التوافق فيما بينها). 
ونتسم أيضا بطبيهتها ويتعدديتهاء ويطابعها العام او الشخصبي جدا 
عندما نخص المدراء: يمكن إجراء الفصل بين الأهداف الت تطبم الأمنيات 


العا ةه ن طرف, والأهداف التي تمبر عن التنفيذ العملي عبر معالمها 
الاجتماحية والاقتصادية. 


Jail‏ السام دور إمارة المواره البشرية في إعراء الإسدراديجياد التوبوية. 


الاحداف العمومية (السياسية): 
— الحظوق السلطة. 

- التحقيق انذاتي. 

- الاستقادل القوة. 

= الخفود. 


الاعداف اللتنيدية: 

= الأداء الاقتصادي. 

- الكيفية اثروئة. 

- الأداء الاجتماعي. 

- الاستقراروالأمن. 
التحديد الآهداف الممومية والتئنينية الآساسية للمدراء ي المإسسائه من 

المضيد إجراء ما بلي: 

— توضيح الدواقع التي aged‏ إلى انشاء مؤسسة وتثفيذ عمل فيها. 

— سعرفة النوافع الشخصبة المضمرة/ للانشراط 2 الؤسسسة. 

— تحديد سماتهم الشخصية ومحدداتهم العضرية والاجتماهية/ الثقافية. 
ذا تتنوع الداع التي تقوم الأشراد إلى إنشاء مؤسسة ماء ويمكثنا حصر 

الدوافع الملاحظة على المستوى المام بما بني؛ 

© دوافع الإنشام؛ ثعرض اكثر كما يلي 

انموذج سلوكى ما (عاللي» اجتماهي...). 

- فقدان عمل (الإرهام على البادرة). 

- الحرمان قياسا إلى السياق العائلي اوالمهني. 

— ضرورة استعادة قضية ما (إرث حائلي او مؤسمية 4 وضع صعب). 


Jost‏ الساد صر هوو إمارة البوارء البشرية ني إعداد الإستراتيجيات الترب ري3 


~ يجب GE‏ بالاعتبارالأسباب التي تسجل بل إطارالزمن (واهداف القادة/ 
اشدراء). 

© الدواشع الشخصية للاتخراط 2 الؤسسة : يمكن عرض اهمها كما يلي: 

~ الحاجة لكمعاسة سلطة هلى الأفراد ار الوقائع. 

— الساجة للتجديد (تقديم الجديد) للشروج من الحياة البومية. 

- الحاجة للاستقلال (رفض كل خضوع أو طاعة) 

ante =‏ التبمقيق الناني (الإنجاز). 

- حاجة النجاج الاجتماعي (الترهيات). 

- حاجة الدغل (الريح). 

-- يتعلق اختيار الأهداف؛ وتنشينها المملي؛ ومصداقيتها والاتسجام الحاصل 
اندى الأغراد: يتملق كل ذلك بالسمات الخاصة بكل مدپي. 


السمات الشخصية للمدراء: ننكر الأكثردلالية منها كما يلي 


- التفاؤل — التكيفية 
- الثقة بالتقس = ayant‏ 
= الاستقرارالماعلفي - التنيق 
— الشباته الحزم 


— حالة للمرفة ومستوى الخبرة 
— القدرة ملى العمل والطاقة الحيوية 


- السرفة 
leash -‏ (سرعة (eit‏ ا 
= القدرة على سماع الآخرين المسن الملمي [الواقمية) 
— الروجالاجتماعية (الاتفتاح على - المبادرة 
الخاري) 
they AA -‏ 


دور إماوة الموارد البشرية مي إعداد الإستراديوياد الدربوية. 


هتاء يجب الأخن بالحسبان بعض المحلزات العضوية والاجتماعية 
والثقافية .3 مقدمة تلك السمات الشخصبة الموجزة كما يلي 

المحددات العضوية والاجتماعية/الثقافية للعدراء: التي تشمل بشكل 
اساسي ما يليه 
-- المضوية (الحالة الجسدية؛ Mowat‏ الجنس؛ العم 
— الثقافة (منظوبة القيم: الأشكار الأصل الإقليمي. 
- العائئية (الساعلة؛ مدى التسامع, التو Aen‏ 
— الأوضاع العامة (الوفائم الاجتماعية التي اشرت على الفرد مثل؛ حادث, 

طلاق موت). 


الخذا بالحسيان تمددية العوامل الممددة لشخصية yp‏ ويالنثيجد 
أهدافه وغاياته: يمكننا تصور جانبيات صيدة للمدراء؛ للك تستخدم مصفوفة 
تحلیل تعلم اهداف المدراء كما يلي: 
- مصفوفة تمليل لتوضيح الأهداف لدى الشراء. 

عدبت تلك المصفوقة كلوحة لها مدخلان وتحتوي عددا عن الأعداف 
والاتجاهات الممكنةء بينم تساهد الحقول الأخرى على تقسير خصوصية المدراء. 
احداف الحاطليم والأشكتل اتتشاركبة ya‏ ادارة العوسسات : 


— أهداف الحاعلين : يتلقى هذا المسؤال هن أهداف العاملين جوابا تمطيا 
ايترجم بالشنائية النالبة. 


© الؤسسات gf}‏ السراء) لهم أخداف. 
٠‏ العاملين (الأقراد أو الجماعات) تحركيم سلسلة من الحاجات. 


اتطلاقا من هذه المسلمة؛ يمكثنا القول بان العاملين يرون الؤسسة تشيع 
«اجامهم كليا على المسعيد الفردي اوالجعامي؛ (كن مدم إشباع الحاجات 
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jut‏ اللسايس. دير ]254 الموارد البشرية في [عراد الإسدراديجياد all‏ بويد 
Eee‏ 


اسبترجم استباء الأفراد ومجمومات العمل إذا يعطي الإشباع آداء اجتماعيا 
كيرا ally‏ اقتصاديا كبيرا جدا وتساهم ب ذلك البنى التالبة. 
- البثي التسهيلية (التبسيطية): 
اشكال النعاوي / reli‏ 

يشود الشكل التعاوني؛ المجسد غالبا الؤسسات التعاوتية العمالية 
الإنتاجية ورخاصة .ف الوحدات ذات الحجم الصغير إلى مشاركة قوية 
االأشخاص ا العمل. 

ممحيح ان الأفراد وملاضكي راس الخال يتحدون تماماء وان الأهداف يتم 
مناقشتها بإسهاب وتتساوى القاعدة رجل = صدوت.. 

الهذاء ستقود القيمة رجل “ صوت الأفراد التماوتيين إلى التميير من رايهم 
حول مهام المؤوسسة. ومن وجهة النظر تلك تتحقق المشاركة ا تثبيت الأهدافه 
ويتحد العمال والمدراء وتتوافر هرية الأهداف بالأغلبية. 


zgpimall العمل‎ / gylaill أشكال‎ 

هنا ليست القانونية هي التي تشكل ane‏ الشاركة إذ الأهداف بل 
الكفاءة من أعلى مستوى, ار الهنية هائبة المستوى لدى العمال» يذ كثير من 
المؤسسات التجديدية ب ميادين التكئولوجيا المتقدصسة مشل الالكتروتيماته 
زايد زیغا لبد و رو الإبداع تتفم اون دنات sags‏ حن GLAU‏ 
التقليدية القاكمة على الفصمل بين التغكير/ التنغين (الأنموذج اثتابلوري). 

تلك لبنى التنظيمية؛ يكون وسطى مستوى التأهيل ge‏ والعلاقات 
التريوية قصيرة؛ ونظام الاتصال هير رسمي؛ وتعطي الأفضلية للكضام: وتصيح 
أحداف المؤسسة ‏ الغالب مكنذالج للمواجهة بين محرك المشروع الذي as‏ 
هموما مسارا استشاريا قوينا ودين المتعاونين الآخرين او اعمال آي تناقش 
الأهداف وتنجم عن مشاركة الجميع. 
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Reset yl هور إدارة المرارد البشرية فم إعداء الإستراديجيات‎ | Jaa 


هنا؛ تختلف الأذكار بدقة عن الحالة السايقة وتتجه المعادلة رجل = 
الصوث» كي تصبح مكشاءة * صوت. 
هكل الادارة اللغار dys‏ بالأمداف : 
سنن كر المبادئ التي استوحى منها هذا النمط صن الإدارة التشاركية 
— تمرض الإدارة ب الشالب الآهداف المامة (أو التوجيهان الإستراتيجية). 
— من ثم حسب إجراء التشاور"النازل " و”الصاهد * ترتبط الستويات التربوية. 
المختئطة بالمناقشة, وتعلن بدقة الأهداف والوسائل المقابلة لكل مستوى. 
— يمكن ان ينجم من هذا الشكل النتائج التالية: 
۰ أولا؛ تماسك قوي 4 سير المجموع. 
tot *‏ معرقة بالأهداف والتحام القضل. 
© خيرا؛ تحفيز عال وقبول افضل لوضع الوازنات. 
مسؤولبات التسلبل واللشفيص: 
تتكامل اعمال التحليل والتشخيص لكن لا تتحد مع بعضها بعضاا 
ويستطيع اختصاصيون مختلفون مسحت إحدى تنك المهام بمفردها؛ وڪي ذو 
ذلك سنقوم بتميز المرحلتين لبتم تمييز مسؤولبات المهراء من العامذين الآخرين 
قد الإمكان. 
التسلبلات : 
يت ولى المدير بطريقة متنومة جدا اعمال التحليل بحملا حيات كبيرة 
معنوحة له مع ذلك على صميد الأهداف: يتم تفويض اعمال التحليل. 
والتفويض الجزلي عر شكلين هماء 
-_تحئيلات خارجية عن Anat‏ 
— تحليلا: يعهد بها إلى اعضاء من ملاك الؤسعبة حصب الموضوع. 
17 


tll Jal‏ هور إملرة البراره البشرية فى إعداء pal‏ تيجيات الحربوية. 


هندما يكون التحليق خارجبا (التعهد الخارجي او باستدهاء مستشارين 
خارجيين) يتم اليسث عن الضبرة ب خارج اللؤسسة التي لا ئمس المركزية 
الدا خلية لسلطات احير ويكون ذلك 4 الميادين المختلفة مثل (التحليل المالي. 
وتحليل السوق؛ وتحليل الجدوى ALN‏ وتحليل العلاقات بين الأفراد وتحريكهم 
وتحليل الأداء). 

وعندما يوجد تفويض داخلي لتحليل العمل؛ تكون الخبرة المملوكة من 
قبل العديد من أعضاء الؤسسة مطلوية: ويتم ذلك ل الميادين المذكورة سابقا 
انفسها إذ يتم إجراء التحلبل الالي والوازنات صن قبل المحاسبه والتحليل السوق 
من قبل المسئول التجاري الدهوم سن AY‏ التجاريين, والتحفيل الفني من قبل 
المهندسين الفتيدن؛ وتحليل الأداء والعلاشات بين الأشراد من قبل المسئولين عن 
الموارد البشرية. 
اللقهيمات: 

يستند إصداد التشخيصات إلى مجموع تحليلي معمق قالم على: حالة أو 
واقع المؤسسة والواقع الحاني أو الكامن للبيكة. 


اتظهر حالة اللؤسسة Be‏ ببان نقاط القوة او الضمف؛ ويظهر الواقع الحالي 
alt‏ ب4 ؟نتهديدات أو الفرص. 


- اقم البيئة سفات عريدة اهمها 


سمات Zanes‏ الأشكال: افت وسياسية واجتمامية: 
وخقافية. 

* صمات متطورة كثيرا أو قلبلا؛ لقنيات جديدة واسواق Tar‏ 5 
sale‏ 


tase *‏ منتشرة المدى كثيرا أو قليلا؛ إفليمية anny‏ ودولية. 


jell‏ السافس دور إدارة الموارد البشرية في إعداد الإستراتيجواد الترببية 


© سمات معقدة كثيرا أو قليلا: نشاطها تقليدي او دقيق وستطور(مهن 
معروقة اويجب اكتشافها). 
© سمات مستقرة كثيرا او فيلا gl:‏ مطبومة بالارتياب أو بالاضطراب 


(التقني؛ الاقتصادي). 

" سماث مدائية كثيرا او قليلا: مع السلطات السياسية والتنافسية, 
وا( زيالن والموردين. 

— الوضع 4 الؤسسسة يجب اخنه 4 الاعتبار لكل مواردها ارط الوسائل 


الحائية,وظل مؤهلاتها الكامنة او هامش مملها. 


اذا يمكن تقدير حالة المؤسسة الحاضرة من خلال وضعها التسبي بعبارات 
(التكتولوجياء والمنشجات, والأسواق؛ اي بالوضع التتافسي). 


وبعكن تخد پر jal Ayn‏ اللنانسية ly‏ علج سا بلي : 


— أبعاذها - تجريتها - مواردها gO‏ 
— اختراماتها - صيرتها الاجتماهية Leeda - ١‏ 
— مواردهاالبشرية - حالة تبعبتها - حالة طافتها 


- جعبتها الحاوية على النشاطات الإستراتجية 
ويمكن تقدير انمالة الكامئة للمؤسسة على صمد مختلفة بحبارات هامش 

العمل اللمنوح من خلال ما هلي: 

— ميلغ الأموال التقدية المتوفوة. 

- القدر على الاستدانة. 

 -‏ إمكاقية تحريحك اللاك البشري. 

- السيطرة على التكنولوجيا الجديدة. 

— القدرةعلى تقليص التيبة من البداية اومن النهاية واستخلاص مزايا 
Stee ge‏ 


الفط lal‏ غير [دلوة اكموارد البكرية قي ala‏ 


- المرونة الغنية والتجارية والتنظيمية المملية. 

إن فحص البيئة والؤسسة يسمح بتشغيصات حول حاضرومستقبل 
اللؤنيسة. 

اخيرا: يمكن أن يرقبط ا الاك البشري للمؤسسة يدرجات قوية إلى حد ما 
أعمال التحليل الداخلي أو الخارجي مما يؤثر على المذتجاته ويشيد آن تعد 
أن ذلك لا يشمل كل اللاك بل جزءا منه ممن يمتلكون المعارف التقنية 
(التجارية, والمحاسبية. والفنية) 
sib bool‏ الاسارائجية للمؤسسة: 

تحدد قبل التعبير بدقة عن تقاسم المسؤوليات إذهذا المستوى ما يجب 
علينا فهمه من خلال إحداد الإستراتجية: 

يمثل إعداد الإستراتجية تنفيذ الطيارات الهاصة تلمؤسسة هيما يتمق 
بالببثة المحيظة بها 

تخس الخيارات ميادين مسددة من النشاط وذنتج عن سيرورة اتضاذ 
القرار. 
طببعا افخبارات الاساراليجمة: 

نميزتقليديا ثلاثة ابعاد من تقدير الخيارات: التفنية والمنتج والسوق» 
وخيارات متعددة قياساء إلى حالة الانطلاق أوفياسا إلى الأخرين (المنافسين). 
وقد تكون الخيارات سڪالتالي» 
- التخصص Be‏ منت ما. 
- الاختلاف (خيارات متعددة حول متتع الأساس). 


Jacl‏ السادس 


التعسدية: 
الأفقية (تطوير اللنتجات الملحقة): الممودية (الاندماج 4 المقدمة أو ل 
القهاية) 


— النمو الداخلي (التمويل بالامتماد على الذا 
— النمو الخاررج. (دخول اسواق جديدة ملكيات جديدة). 
- .م الالتزام او تصفية اخزسسة بهدف إعادة توزيع المواد. 
- تخريج النشاطات (تعهد بعض اعمال المؤسسة خارجيا). 


يتطلب تحقيق الخيارات الكبرى دراسة الجدوىء أي مواجهة بين 
الوسائل المطلوية والوسائل المتوطرة 2 اللإسسيية. 

على الصعيد البشري؛ يمكن ان تسيب الخيارات تغيرات بل الموارد البشرية 
(إعادة تخصيص وتسمية الملاك البشريء وإمستخدام جديد؛ وتسريح وإعداد 
التاهيل...) وتفيرات 4 التنظيم. 
وانخلص سيرورة الخبارات بالاسترائجبات فى : 

الأهداف, الخيارات المقضلة, الوسالل المتوفرة او الممكن الحصول عليه 
الخيارات الإسترانجية الفعلية. 

تشكل الخيارات الإستراتيجية الفعلية بلوغ تلك المرحلة الكبرى اي 
تشكيل إستراتجية. 

هناء على مستوى الخيار:وكما هو سابقا على صعيد الأهداف 
والتشخيص كيف يكون تقاسم ا لصؤولبات بين المدرام والملاك البشري؟ 

إا قبلنا بأن الخصائص الأساسبة للمدير تمكن © القران وان تتيجة 
ذلك تتمثل 4 |السكولية يمكنتا تصور PTL‏ تقاصم لا ينضا ب هذا المستوى 


Patel Jill‏ دور إمارة الميارد المشرية في إعداء الإسدراتيجياف الهربوية 
.ل الحفيقة لا يتخد القراروالسئولية بشكل إجباري بل يمكن ان بتضمن 
القرار مسئولية Bae‏ أشخاص مترابطين ومسئولين كل عن نفسه. 
استرالجبة الموصسة ونظام أدارة العواره البشرية: 

بامتبارإدارة المواره البشرية سيرورة إستراتجية المؤسسة: يغيد إظهار 
امستويات تركيبها كمنا تطلب الموارد البتمرية ايضا طريقة فهم خصوصية 
يؤمل ان تفسر بها النظام. 
استرائجبة الموسسة وادارة العوارت البشرية: 

بموجب الطريقة التي نلوم بها ككل المقاريات الخصوصية لتفضيل سمة 
الإدارة على حصاب الأخرى» هإن إدارة الواره البشرية ترف سكيف تكون بإ مناي 
عن أي خطر قد يتكون من الرقبة بالمودة إلى الإنسان الفرد والاجتماعي. 

إذا وعينا ذلك؛ ستذكر بالميادين الأساسية المتداخلة التي تنفن 2 
الؤسسات مها ويشكل متزامن او متتابع. 
ايعاد العوسسات ويينتما: 

يجب أن تمززصياغة التوجيهات أو الخيارات الإستراتجية كي تخت 
بالحسبان كل بماد الؤسسة وبيئتها اي: 
~ البعد الاقتصادي. 
-- البعد الثقاط. 
- البعد البشري والسياسي. 
= البعد المالي. 


نعرض فيما يلي ودون اند غول Be‏ تعليق تفسري؛ مخططين تقصيئيين 
بشكل خاص للسمة متعددة الأبعاد تسيرورة صياضة الإستراتجية. 


التصل السادس مور [مارة الموقره البشرية اذي إعداد الإسحرا : الدوبوية. 


يذكر الملخطط الأول بشكل خاص ضرورة تجمبع الميادين الأريمة من 
الاهتمامات ا Blane‏ الإستراتجية : الاقتصادي والتقانيء والماليء والبشري 
والسياصي. 


ويظهر اللخطلط الثاني الأكثر نظاما وحركية سيرورة إيقاعية للمسار 


الاستراتيجي الذي ينعللق من أهداف المإسسة للوصول إلى الرقابة إي إلى 
تقبيم الأعمال. 


الفصل المابع 


1 ل 
أهمية dala Pauls‏ القطاع 


5 )يوي‎ a 


east‏ السابم أفمية افرئاسة الإدارية في القطام الترميي. 


eal‏ الرناسة الاداربه فى القطاج التريويي 

مقدمة: 

لقد مرغلم الإدارة 1 المقود القليلة الاضية بمرحلة حرجة شهدث Fay‏ 
على المبادئ والمفاهيم والنظريات الإدارية التي سادت الفكر الإداري منت مطلع هذا 
القرن. ولعل اول من نبه إلى عدم صلاحبة البادئ واتنظريات الإدارية ب كل 
زان وتحت كل ظرف هو هريرت سايدون 2 كتابه الشهير السلوك الإداري 
الذي وضمه ستة 1945 ابان الحرب العالمية الثاني وييني سايمون اراعه على 
الافتراض القالل بأن المبادئ والنظريات الإدارد 3 ما هي إلا امثال ومجموعات 
امتناقضة من الافتراضات التي ثبت عدم جدواها ‏ معظم الإسمات وي معظم 
الظروف ومع ان اراء سايمون يدت مقنعة لنبعض خاصة اوتدك العاملون & 
المجال الاكاديمي إلا أن نقده الموجه ضد المبادئ والنظريات والفاهيم الإدارية لم 
يلق سوى القئيل من الاهتصام والموافقة من قبل العاملين 2 المجال الإداري 
وخاصة اوفشك الهتمين بإتشاء التنظيمات على مبادئ وأسس علمية. إلا ان اراء 
سايمون كانت بداية جيدة لاولشك المهتمين بالوصول إلى أفضل انسبل ها 
معالجة الشاكل التنظيمية ولذ لك نجد ان معظم الياحثين بالتجارب المختلفة 
لمعائجة كافة الجوانب ١‏ سوام الداخلية أوالمتملقة ببيلة التنظيمات 


الشارجية قد توصولا يعد عقدين أو ثلاثة من الزمان - اي منذ كتابات 


سايمون- إلى ذتيجة تشبه إلى حد ما تلك النتيجة التي توصل ليها سايمون 
بالتحليل النظري اي أن عمومية المبادئ والنظريات تعتبر متطلقاً خاطداً لنهم 
التنظيمات والوصول بها إلى مراحل متقدعة من الفعالية والكفاءة. 

ولبس من الغرابة ان تجد هده الأيام محاولة للتمسك بهنه النتالج التي 
توصل إليها الباحثون بسبب ماثعانيه الدول الراسمالية من مشاكل اقتصادية 
مشل التضخم والبطانة ومشاكل بيئية - كتا وث الماء وانهواء. ومشاكل 
اجتماعية كالتفكك الاجتمامي والانصلال التنظيمي تلك الظواهر التي 
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القع al etal‏ الرئاسة اؤدارية في القمام التريوي. 
دست لص a‏ سا eee EN‏ 


يرجمها كثير من غلماء الاجتماع إلى الفنسغة والايديولوجية الرأسبالية التي 
بنيت عليها كافة التنظيمات (السياسية والادارية والاقتمادية) ف المجتمع 
واالتي لعبت مبادئ الإدارة ونظرياتها دور كبيراً ب تطورها. 

ويمتقد البعض أن التجارب والابحاث التي اجريت © مجال المعرفة الإدارية 
سنن سنة 1945 -متى الان تشكل 190 من مجموع الممارف الادارية منن أن بدات 
الإدارة تحتل مكانتها المرموقة بين العنوم الاجتماعية الاخرى؛ ولقد كان لتعليد 
التجارب مع ما رادها من تمده المناهيم والآراء والاتجاهات والنظريات المستنيطة 
اتعكاس مضطرب ندى العاملين Be‏ مجال الإدارة إذ اختلطت مليهم هذه المفاهيم 
المتمددة والمتنافضة احيانا وثم تسامدهم كثيراً 2 تحديد افضل السبل للاداء 
الفعال والوصول بتتظيماتهم [لى مستويات صالبة من الكقاءة والقعائية والملاءمة. 
واصبح شفل الإداريين الشاغل امام هنا الحشد من الآراء والاتجاهات هو تقرير 
أي الحالات او AA.‏ ظروف يمكن ان تحمل فيها مجموعة من المضاهيم والأساليب 
بكفاءة صالية. ولقد اقتنع بعضهم بأنه لا توجد مبادئ عامة يمكن تطبيقها 4 
هكل المجالات ولكنها اجتهادات يجب اختبارها ‏ ضوء السالة الخاصة أو الكوقف 
الراهن. وهم 2 هذه الحسالة يشبهون الطبيب الذي لا يملك Re‏ عصر كثرت 
فيه الادوية وا لعلاجات المخارقة- Lake Lp De‏ يستطيع استعمائه ب1 مكل الحالات 
وا كل الظروف» ولكن يجب عليه ان يشخص امرض أولا ويرى ما الذي يشكو 
منه للريض. كذ لكد حال الإداري اندي يجب عليه أن يختار المقاهيم والاساليب 
والادوات الملائمة لكل ظرف وكل موقف على حده. 

وصليه. وإذا كنا سنتناول البحث ي مملية الاشراف والقيادة - كناحية 
رئيسية وكوظيفة هامة من وظالف الادارة - فاننا سنواجه بمسالتين رئيسيتين. 
الأوتى معرفة المضاهيم والبادئ والوسائل المتاحة للمشرف والثائية إمكانية تحليل 
الوقف والحالة كاساس لتة gat‏ البادئ والمقاهيم والوسائل التي قكون 
اكشرتاقيراً وة معالجة اح ١‏ الة. وهذا المنهج يشكل نقيضاً واضماً للاسلوب 
والمنهج التقليدي حرشا كان التأمكيد على تشايه المإسسات والتنظيمات والمواقف 
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الفط السايع. dacs‏ الرئاسة الإدارية في abl‏ التريوي 


وكان البحت عن الطريقة التلى لإدارة مؤسسة ما ليتسنى تطبيقها على 
اللإسسات الأخرى. وب المقابل فإن المنهج الموقفي يتملدب قرارا داريا بعتعد على 
الظروف والموقفء ووفقاً لهذا المنمج فقد تحول الاتجاد إلى معرفة الضوارق بين 
المواقف الإدارية, اي انه بدلاً من محاولة تحديد اوجه الشبه التنظيمات فين 
الهدف يتركز حول تحديد أوجه الاختلاف ثم تفسير تأثيرها على الممارسات 
Alas‏ 

وبالإضافة إلى ذلك فإن المنهج الموقفي بفترض هدم وجود طريقة مثلى 
للأدارة: وريما كان ذريدريك ليور على حق عندها امتاقد بان هناك طريقة 
متلى لإداء عمل يدوي متكررولكن ذلك لا يطبق ما التخطبط أوالتنظيم او 
الرقابة أ ىالقيادة او اتضاة القرارات فالتنظيمات افشتلشة ذات الهام اللختلفة 
والبيتات المتنافسة المختلفة تتطلب خططا مختلفة اوقيادات متنومة لووسائل 
اتصال مختلفة, ويجب إلا بتوقع احد ان يقيم تنظيماً مثل ناد اجتماصي او 
مؤسسة مساهمة أو دائرة حكومية او مشرو تجاري على نفس الأسس والمبادئ أو 
بتفس الأساليب واللف اهيم في كل واعدة من هذه التتظيمات يعتمد نم 
القيادة الغمالة على شخصية الفالد ومهارات وخبرات واتجاهات ومستويات 
تدريب اترؤوسين التابحين. 

أن تحليلينا للقيادة الإدارية ا هنا البحث ينطلق من الافتراض المبني على 
pel‏ الموقفي للإدارة والذي ht‏ بعدم وجود طريقة مثلى للقيام بأية عملية 
Aust]‏ 


gals‏ التبادة: 
القد ارتبطت النظرية الموقفية بالقيادة الإدارية واتماطها اشر من اية 
وظيفة اخرى من وظالف الإدارة والتنظيم Bal‏ طويلة من الوفت. هائى ماخبل 
الحرب فنعابية الثائية تجد ‏ كناباث ماري ياركرفوليت وكيرن ليوين 
ورونائد ليبيت وجستر بارنارد وغيرهم اشارة إلى هته النظرية اموقفية للقيادة 
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dal andl Jat‏ الرئاصة الإدارية إن التطام التربوي 
امسا ee et Se‏ 


وياله ما من نمط قيادي امثل يسود 4 معظم التنظيمات ب كل الظروف وبعد 
انحرب العافية الثانية وية سنة 1948 شام رالف ستوجدل بدراسة مستفيضة 
تلهوامل الشخصبة التي تجعل القيادة ذات طبيعة عوقغية ومع بداية الخمسينات 
تجد أن الفهوم اللوقشي للقيادة بدا 4 الغلهور ونجد ان بوضاً من اشهرمن كتبوا 
هذا المجال امشال دوجلاس مكجريجور وفريد فيدر ورئسيس لبكرت كانوا 
اول دماة المدرسة الموقفية ولهذا بمكن القول أن هذا الفهوم بدا يأخت اهعية لدى 
كتاب الإدارة. ولكن الخريب أن الاطار النظري لهذا الهج لم يتطورولم يتبلور 
بشكل متكامل حتى الآن. 

لحد نطورت النظرية الموقفية SALAD‏ بشكل رقيسي كرد فعل لفشل المنهج 
الوصضي القيادة أصمغات القائد الفعال الخ) حيث حاول كتاب الإدارة والياحثون 
الأوائل اكتشاف مجموعة من الصفات تميزالقائد التاجح. وقد اتطلق هؤلاء 
من الافتراض القائل بأتنا إذا استطلمنا اكتشاف المواصفات التي تؤدي إلى تمحل 
أفضل للقبادة الناجحة فإن عملبة الاختيار ية مجال القيادة تنحصر 2 إيجاد 
الاشخاص نوي المؤهلات الجسمانية والعقلية والشخصية المطابقة للمواصنات. 
المطلوبة. كذ لك يصبح التدريب ب4 مجال القيادة محصوراً غ مساولتنا تطوير 
تلك المواصفات 4 الاششاص ذوي الطاقات الكامنة التي تؤهلهم تيصبحوا قادة 
تاجحين. 

وذ الثلاكين سنة الاخيرة اجريت مئات التجاربه لكنها فشلت ا الوصول 
إلى مجموعة واحدة من الصفات المميزة للقيادة التاجحة. ويلا تلخيص لأكثر 
من ما2 درامة لوح ظ إن 45 فقط من هذه الصفات الشيادية ودجدت به اريع 
دراسات منها. وقد لوحظ ايضاً ان بمض الصمقات القيادية التي كانت من اهم 
صقات لقال الناجح ب بعض الحالات كدائت ذات اهمية ضئيلة 4 حالات 
اخرى Keay‏ إمكن الاستنقاج بان متطلبات الموقف لها اهمبة كبيرة وأن ASLAN‏ 
يكون ناجصاً عندم) تكون صفاته المميزة ملائمة لتلك التمطلبات. 


الفصل السابم أهمية الرئاسة الإدارية ني القطا ء التربوي 


وكانت النتيجة اذن هي قبول المنهج الموقفي وتدهيمة. وبالرقم من ذلك 
هلم يستطع الباحثون والكتاب الإداريون تحديد مركبات تلك النظرية 
(الوقفية) واكتقوا بالقول يانها تتائف من ثلاث مجموصات من المتقيرات: 
1. مميزات القالك. 
2. مميزات التانعان. 
3. مميزات الموقف. 
وضبيعي أن تكون مميزات الموقف اكبر اهمية لأنها تموي اكير مجموهة 
من هذهالمتغيرات ولكنه لم يكن بالإمكان وضع اطار شامل لهنه المتغيرات التي 
تشكل ية مجموعها الموقف قبد البحث وا لتحلبل, 
و ie‏ 1960 حدد دوجلاس مكجريجور لا كتابه ا لشهوراریعة متغيرات 
ApS‏ ذا لنمط القيادي: 
. صفات القاكف. 
. اتجاهات التابعين وحاجاتهم ويحض الصنات الشخصية الأخرى. 
. مميزات التنظيم . مثل هدفه وهيكله وطبيعة الأعمال المطلوب اداؤها. 
البيشة الاجتماصية والاقتصادية والسياسية. ومع ان منهج مكجريجور هذا 
قد وضع الاطار الاساسي للموقف إلا ان فالدة هذا الأطار كانت محدودة 
لان الابعاد المحدودة للمتغيرات لم توضح مكفاية لتساعد ف معرفة تاتير 
هده المتغيرات هلى مجرى العمل الإداري. 
ولايد من ذكر كتابات ف. فيدلر والاعتراف يجهوده .4 هذا لجال حيث 
نشرتتالج دراساته 2 كتابه "نظرية حول فاطية الإدارة" وقد اقتنع فيلر من 
هذه النتائج بان الأداء القيادي يعتمد على التنظيم مثل احتماده على القائد. 
ويفيد فيد لر بائه "من غير اللالم ان نتكلم من القائد الفعال أو غير الفعال إلا 2 
حالات استئنالية ولكن من امتاس أن نشير إلى أن الشائد ذو فاملية با موقف 
معين وغير ذي فاعاية 2 موقف]خر". 


ااا 


Rew 


Ja‏ السابم أهبية الرفاسة gay ofl‏ القملام الحريوع. 
eee a ae,‏ 


By‏ تجاربه تلك بركزهيد لر على ثلاثة أبعاد للعهمات واشجموعات تجعل 
امن السهولة اوالصعوية الشاثير 8 اداء مجموصة ماوهي: صلاقات القائد 
بالاغضاء وهبكل النشاطات وقوة مركز القائد . وقد ساهمت دراسات فيد لر ع 
بدورة النظرية الموقغبة للقيادة حيث يشير ب نهاية كتابة إلى ضرورة الاهتداء 
إلى وسيلة خضل تقياس مدى افضلية الموقف القيادي. 


eres 
أن من اهم الا ختلافات بين المنهج التقليدي للقيادة الذي انتهجه الكتاب‎ 
والباحثون السلوكبون وبين المتهج الموقفي تتمدق بطبيمة القيادة. ققد حسد‎ 
علماء النفس رعلماء الاجتماع القيادةيانها عملية تغامل شخصي يحاول بها‎ 
الأخرين لاتباع تهجه ويستقدون بان ماهية التيادة تكسن ب‎ AL القائد‎ 
تحفبز الافراد والتأثير فيهم ليصبحواتابدين. ويعتق دون كلك بان القيادة‎ 
هي. "هن التوجيه والتنسيق وتسجيع الأفراد والجمامات وحفزهم ليلو الاهداف‎ 
المطلوبة صن رضا وقتاعة وي الاتجاء الرشوب" ويتعاً نالك فإن دراسة القيادة‎ 
ترتبط ارتباطاً وثيقاً بدراستنا للقدرة وهي تركز على الجائب العاطفي ولبس‎ 
الجائب المقلاضي.‎ 
المنمج الإداري للقيادة المعتمد على التحليل الموقفي فهو منهج اوسع.‎ Lal 
سلمنا مبرتكزات نظرية النظم إن دور القائد هو تكييف التنظيم مع القوى‎ fy 
والمرامل الخارجبة التكنوتوجية والبيئية والقيمذ ينتتد دهاة المنهج الموقضي‎ 
المنامج التقليدية لنقيادة لنفس الأسباب التي ينتقدون بها المبادئ التقليدية‎ 
اللتنظيمات الرسمية. فضي كلا الحالتين يزداد التركيز على العلاقات الداخلية‎ 
اللمؤسسة أو المجدومة بهنما تغفل العلاقات ا‎ 
تنحصر © تحفيز الأقراد التابمين للمسااهمة ب تمقيق اهداف التنظيم بل انها‎ 
تضهن ارتباط التنظيم بالقوى والموامل الخارجية فالئمو والتقدم وتجقيق‎ 
الأهداف ليست مسائل ذات طبيمة داخلية وذاتية محضة ولكن اها ابعاداً بيدية‎ 


ارجية فالقيادة يجب ان لا 
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أن من نتائج هذا التطور الشامل هو الحاجة إلى تفسير معقول تلامكاتات 
Zo‏ البيشة مع الأخرذ مين الامتبار المسددات التي تمليها المؤسسات 
والعواصل الخارجية الأخرى. أن القائد هو الشخص ذو الرؤية الواضحة والدي 
يتفهم القوى الخارجية Uy‏ ويقوم بتوجيه تنظيمه نحو تحقبق الأهداف ضمن 
الامكانيات التاحة ويقوم القائد ذلك بوضع اهداف للتنظيم قنضق مع 
حاجات الآفراد الاغضاء فيه ذإذا تجح © ذلك يسود التعلون بين الأفراد ويزداد 
التزامهم تحو التنظيم. 

ومن اهم الاختلافات التي يجب توضيحها بل تحلبلنا للقيادة تلك التي 
jad‏ ا!خائد عن الإداري الفمال. وتجد هذا الاختلاف واضساً ب الجدول التالي 
افالإداري الفعلا هو ذلك الذي يدير العمليات الداخلبة للتنظيم بقاعلية 
ويكن المؤسسة من الاستمرار.إذاداء وظيفتها بواسطة تنسبق وإدارة وتطویر 
النشاطات الجارية. اما القائد فهو الشخص ذوالرؤيا البعيدة وانذي يحافظ 
على الاتجاء الذي يسير فيه التنظيم ويحاول تقبيره ليستجبب للتعلورات 


الخارجية .ل البيئة المحيطة ويركز القائد بدوره على العمليات التي يجري 
بواسطتها إعادة تحديد اهداف التنظيم ويساول ان يحغز الاعضاء ليسلوا إلى 
درجة عالية وكنزؤة 4 تحقيق الأهداف. 


جدول ستارنة بين مسبزات التاتد والاداري الفهال: 


يحصدد دورالمؤسسة وفدفها ويعيد | يمني بالمواد الخام والمعلومات 
اتحديد ادف 
يهتم بتكييض المؤسسة مع القوى | يمافظ على الاداء ب التنظيم 4 
الخارجية ويصاعد 2 تحقيق التفير | المستوى الحالي بفاملية 
eras er‏ 8 
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الإداري الفعال 
يتدبر النشاطات اليومية بصصورة 
ملائمة 


aad 
الأعناف‎ ts برض ] علسى‎ 
والتخطيط طويل الاجل ويوجه‎ 


يتسق بين النشاطات الجارية 


يدافع عن وحدة المإسسة ويحافظط 


عليها من التهديد الخارجية ويسافظ ملس الركزالمالي 
اللتنظيم 
يركز على زيسادة اتماش الماسسة | يهتم بالنشاطات وليس بالنتالج 


بتحديد وتوازن المصالح الداخلية 
wa‏ 


يحاول تحقيق الاشياء ولا يركز على 
Ga‏ التقير 


يلمسب بوراص هاما pal ae‏ 
السلوك التنظيمي وتوفير اناخ 
التنظيمي الملالم 


يطلب من التابعين انقيام بالنشاطات 
والجازالمهماث بون توضيح اهداف 


يحفز التابهين ليساهموا لذ تحقيق 
اهداف التنظيم 


ولا يمني ذلك بان تلقاكد السنظة المطاقة 2 إعادة تحديد الأهداة 
عديل المهمات الرئيسية .8 التنظيم او تقرير سياسات جئرية للتنظيم ولكذ 
جب أن يتصرف على ضوء القوى الخارجية المؤترة .ع التنظيم وض خوطاء 
جمومات وإراء ذوي المركز والقدرة. فهو وحده الذي يتنهم حنه القوى والمواقط 
قبع خطة عمل من شانها ان تحقق نجاحاً ضمن هذه اللعطيات. 

وهالباً ها يكون للقائد معتقدات شخصية (ذاتية) قد تتعارض مع الاتجا 
ني يحاول أن يوجه فيه اللؤسسة ولکنه على يقين بان تبنيه لارائه ومعتقداد 
هكد يمكسن أن يدي [لى اشتراب الأمضاء او يؤدي إلى ذكسة ب3 المتعامل هم 


134 


الفسل السابم أهمية الرئاسة الإمارية في القظام التريوع. 


المجموعات خارج التنظيم . فمثلاً من المعروف ان مرشحي رئاسة الحكومات غالبا 
ما يتضنون مواقف معينة ب مسالل سياسية خلال حملة انتاخبية ولكنهم 
ينتهجون منهاجاً آخر مختلفاً عندما يشفلون المتصب السياسي فعلاً حيث تؤثر 
فيهم الاهتبارات السياسبة الفعلية. 


ويعرف اتالد دائماً انه من أجل ان يحافظ على مركزه القبادي فإن عليه 
ات يكسب دعم اتباعه؛ ويحاول أن يعدن آراء الجموضة ويبلورها ولكنه الاب ما 
يكتشف ان الضغوطات الخارجية تجبره على i‏ ميوله الشخصية لما يعتبره 14 
مصلحة التنظيم. ان القائدا تفعال يتجنب المواقق الجامدة ولتي لا خسارة فيها 
ولا مكسب ومرة اخرى فإن التحديات التي يواجهها تحديات ذات طبيمة توظيقية. 
أن الاك الشمال مشخول بالوصول إلى نقطة توازن . وهو هن الأسلوب التوفيقي 
الناجع . بين رقبات المجموهات الصغيرة والقادة غير الرسميين وبين تأثير القوى 
والمجمومات الخارجية. وياسلوب التوفيق هذا يستطيع أن يجمل SOLAN‏ 
الشخصي يكتسب دهم العناصر الرئيسية داخل التنظيم. 


pane‏ القدرة القيادية: 
أن قهرة أي قائد ممستمدة من عدة مصادر, ومثلها مثل اي ظاهرة 4 
السلوك التنظيمي فإنها تعتمد على انظروف الموقفبة. قفي الؤسسات التجارية 
والرسمبة تعزى الخسرة القيادية إلى السلظلة المرتبطة با هركن فقدرة آي مشرف 
ستلاً تعتمد على الس لطة البت يمذكها © توجيه المرؤوسين والجزامات التي 
بستخدمها ليجبرهم على الامتثال والائمان. ولامقدرة على الابغاء بحاجات فيد 
ما من خلال امكافات أو الجزاءات التي يملكها مشرف ما هي Lata‏ مصفراساسي 
, للقدرة: هإذا استطاع أن يزيد أو يخفض المرقب ويحدد مهسات مرغوية او غير 
مرهوبة لدی الرؤوسين للقيام بها أويرفى مرظفاً لوينهى خدماته, فإنه بثالك 
ايتحكم ‏ مصادرهامة لقابلة الاحتياجات التي من شأنها ان تؤثر # سلوك 
الأفراه الخاضمين لسلطته. 


Jatt‏ السايم أحبية الرباسة الإدارية غي الاتطام الشربوي 
س 


وبالإضافة على فوة SLOT‏ الناتجة عن المركن فإن قوة الناثير التي 
تعتتسد على درجة الممرفة تشكل مصدرً ph‏ للتدرة والسيطرة. فالناس 
بطببعتهم يقبدون ويتأشرون بما يقوانه ذوالضبرة والممارة واتعرفة: فإذا اعتقد 
المرؤوسون ان مشرفاً ما ذو اطلاع ومعرفة وخبرة فيميئون إلى لقبل توجيهاته 
- انيس بالضرورة لأنه صاحب سلطة رسمية - ولكن لكوتهم يشمرون يبان 
توجيهاته ستؤدي إلى احسن النتائج agi‏ هما من احد يرغب ان يشغل قفسه 
بجهد يشعر معه بانه لم يحسن توجيهه أو أن فيه إضاعة للوقت. 


وكدلك تكمن القدرة القيادية ل بعض الصفات الشخصية و يعض 
الخواص Bal‏ والسقلية للتائد. فكثيراً ما يتمتع شخص ما بالقدرة اوبقوة ما 
UY‏ مجموعته ترى فيه صفات الديناميكية والمقدرة على اتخاذ القرارات الحاسمة 
والتمتع بم حبة الجموعة له وباتايل فإن قدرته يمكن آن تنيع من خلفيته 
الاجتماعية ومدى تحكمه Be‏ مواد التنظيم. 

والقدرة على التاذير يذ الآخرين تحتعد على مدى اهمية بض المتغيرات 2 
اموق فالتاثير المهني على المركز قد لا لكون لد اهمية عند مجبوصة من 
المراهقين الين لا يتقيدون بالسلطة كشراً ولكنها قد تكون ذات اهمية ابر 
عند مجموعة من المستخدمين الأأكبر ممناً والذي هم من جيل سابق يعطلي 
اهمية اكبر Mabel!‏ ان ملائمة اي قاك ونطاق ممرفته تعتمدان على المجمومة 
التابعة له وكذلك تعتمدان على مقومات مركزه 9399 همل الأقراد تجاه هته 
الموامل تختلف ايضاً وتؤدي إلى اعتماد قدرة القالد على موامل موقفية صن 
شاتها أن تحول دون التعميم ب مجال تحديد مصادر By BN‏ التتنظيمات 
ayn‏ 
السادى العيادية واللدطمى: 

لق اتجهت انظار الباحتين تتحديد النماذج القيادية اثناء بحثهم © 
الموامل الوقضية للتيادة منذ الحرب الماقية الثانية. وقد بذلت الجهود لتحديد 
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مدى تاثير الطريقة والتمط الذي يقود به الشخص ا لجموعة التي يتودها أو 
التنظيم الذي يقوده. وقد افترض الباحئون بان الفرد يسلك سلوكاً حسناً 
عندما يعتير تفسه مشاركاً (مشاركة كاملة) ا التنظيم وهنا الاختراض يعود 
,2 الأصل إلى هلم النفس الاجتماعي وكما فال بعضهم فإن سلوك الاشخاص 
يبدو ان يتاثر برغبة جامحة لاثبات الشخصية او لأثيات الاهمية؛ أي أن كل فرد 
يريد ان يشعر باهميته gt)‏ آنه مهم ويجب ان يحسب حسابه) . 

أن المتمج الموقضي دراس القيادة بشكل عام يدي إلى استنتاج اساسي هوا 
المواقف الختلغة (الظروف والحالات) نتطلب أتواعاً مختلفة من القياديين ولهدا 
فإن فائدة ها المدخل هو تفسير المواقف بدقة حتي نتمكن من تعبين القادة 
المتاسبين أو أن يقوم القادة بسلوك معين يكون له تأخير ,2 تلك الموافف الختلدة 
ومن اجل ذلك ستحاول التعريف بأنواع القيادات ومميزات كل نوع منها 
باختصار. وقد حاول اليمض قصنيف القبادة قبماً للماريقة التي يزاول بها التائد 
سلطته Man gt)‏ مركزه) او تبماً لاهتمامات القائد:هالقائد التي يهتم 
بالانتاجية 4 التنظيم يسمى القائد ذو الاهتمام الانتاجي اسا ذلك الذي يهتم 
بالعلاقة مع الأخراد واكجموعات فيسمى بالقائد ذي الاهتمام الانصائي he‏ 
الحرب العا ية الثانية ركزت اللؤلفات المتعلقة بانقيادة على ثلاث انماط رليسية 
من القيادة وهي النمحط الديكتاتوري التسلطي والنمط الديمقراطي والنمط 
المتقتج او القبادة الموجهة والقيادةالمشاركة: والقيادة الحرة الطلقة 
(الانسيابية). 


الخرق بين we‏ الأنعاط الثلاث ذيمكن الغيسها كما بلى: 
دول الفروق بين الانساط الكبادية 


القائد الانسيابي قير 
الوجه 
القاك يتخذ محظم | التابعون يشاركون ا | التابحون يتخفون 
القرارات القرارات القرارات 
حريةالتصرف | الشائد ينمي بعض | للتابمين استقلالية 
اللمرؤوسين محدودة الاستقلالية atlas‏ 
يستعمل القائد القوة | يحلول القائك ان يقنع | يعنمد المرؤوسون على 
بل حفظ التظام لاان يجير ارقابة الذاتية 
التشاط يتركز 4 | النشاط يتركز يذ النشاط يثرمكز ذ 
wut‏ الجمومة الأقراد 
يلجا القائد للاتصال | يشجع القائد الاتصال أ الاتصال حرومنتوع 
اللتشرد الشنائي 
بتملالقاك عن | يتفاعل التاكدمع | يصحبالتمييزيين 
المجمومة الجموعة والمجموعة القالد 
الا يهتم القاكد ‏ | يهتمالقائد بمشاصر | هشاهرالأفرادهو 
بشمامر المرؤوسين مرؤوسيه peat!‏ 
يتحمل الشائد مكل | يشارف القائد اقباعه ل | الضرد هوالحسؤول 
السؤونية السمؤولية | __القوة والسؤولية 
انور ا لقائد توجیهې دور القائد مشارك دوو القائد توشير المواود 
للمجموعة اللاؤمة. 
القاند يتحر | يتحلى القالد بالروئة | البيئة الداخليةمرنة 
AFL tat‏ والتكيف tap‏ 
والضموزة 


الفصل السام امبية الرناسة الإدارية في القطام الترجي 


على القرد الطامة 
التامة 
|النتيجة النفسية: التتبجة النقسيةه 
الاكتالية الاستقلالية 
درجة اتولاء: الاغتراب | درجة اتولاء الانتماء | درجة الولاء: اتضياع 
والفردية 
السواعل والعتهيرات العؤئرة gh‏ التماضع الكبادبة: 


يعتقد دماة للنهج الموقفي للقيادة بأنهناك عوامل ومتفيرات دا خلية وأخرى 
خارجية تؤدي إلى نجاح أوفشل الأنماط القبادية ويجمع محظم الباحثين على 


العوامل القالية: 

1 المتفيرات الداخلية 
aug]‏ 2 الهمة. 3. التكنولوبيا. 
4. الافراد. 5 pasta tat‏ 


تؤثرهده الموامل Lean‏ الاتماط القيادية بصورة مشتلفة فنجد See‏ 
أن الدرجة التي يقبل بها الأفراد اهداف التنظيم والمهمة الأساسية لاننظيم تؤدر 
4 نمط القيادة الصدائسة لذلك التنظيم فإذا تقبل الأفراد اهداق التتظيم ند 
ان النمط الشارك [الديمقراطي) من القيادة هو النمط الملائم لذلك النوع سن 

. التنظيم. اما إذا نم يتقبل الأفراد أهداف التنظيم مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة 
تجد اتنا ب حاجة نوع أخر من القبادة قد يكون النوع الاتوقراطي اوا موجه الذي 
قد يضطر لاستممال القوة ليجعل الأفراد يقومون با همات المطلوبة اليت لا 
يرقبون القيام بها يا الاحوال العادية. 
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ويتمليق هن ايضاً على القيم التي تتضعنها أهداف التنظيم) ذإذا كانت 
فيم الأفراد الشخصية متفةة مم القيم الأساسية للتنظيم نجد ان اللقيادة 
النيمقراطية هي التمط الملاثم. فإذا وجد موظف يعمل 2 مجال الهدمات 
الاجتمامية وتتضق قيمه مع القيم الثي تتضمنها اهداف اللإسسة المشرفة على 
الانعاش الاجتماعي خلا ضرورة هنا لقيادة قساطية ترغمه على القيام بعمله 
وزيادة انتا جينه. 


اسا بالنسية هام التنظيم وصصلباته ونشاطاته الملختلفة هنرى ان تلك 
التنظيمات ذات المهمات الروتينية والمتكررة ل حاجة إلى قيادة ذات اهتمام التاجي 
وذات مركزية #يادية فمندما تكون الهام روتينية ومتخصصصة ومن ررة معني 
ذلك أنها تنقصها الحوافز الطبيعية وهي مدعاة dal‏ وليس قيها مجال 
لاإبماج ly‏ يجب أن يتكون القيادة من ذلك النوم الذي يشرض العمل فرضً. 
و السقيقة نجد أن هذا النوع من الأعمال هو الذي يتطلب خبادة موجهة؛ حاول 
البمض استخدام قيادة مشاركة اعمال روتينية ولكتها تم تلق نجاحاً ومن 
جهة ا خرى نرى أن الأممال المتنومة والممقدة والتي تتحدى المشرهين توفر حوافز 
أكثروعيه فالقيادة المشاركة اأكثر ملائمة لهذا التوع من الهام. 


ويرتبط العامل التكنوتوجي بعامل الهمات والثشاطات» فكلما استخدمت 
التكنولوجيا المعقدة لما أدى ذلك إلى تعقيد المهام؛ وخلق نوع من الشاڪل 
وقتا لحلها مثل البحث والاستنتاج وتنا ههي تحتاج لأقراد بمهارات هنية 
وتدريب متقدم وعلبه فان طبيمة الهمات وتوع الآفراد تحتاجان لقيادة مشاركة 
او قيادة حرة مطلقة قاللهامات 2 مجالات البحث والعلوم تحتاج تقبادات ذات 
سهاوات Apa‏ 

وهيما يتعلق بعامل الأفراد فتستطيع النامكيد أن الأشراه ذوي الخبرات 
غير الفتية يحتاجون لقرادة موجه اما الأهراد ذوي الضبرات والمهارات الغنية: 
افيحتاحون لقيادة ديمة رامطية او قيادة حرة مطلةة. أن مدا تدريب وخبرة الشرة 


140 


الفط السايع أهبية الرئاسة الإعاره soul,‏ 


العامل 2 التنظيم هما الجانيان الهامان للاقراد واللذان يجب الاهتمام بهما 4 
محاوولتنا التومدية بنعط من انماط القيادة. ومن هنا يجب أن نذكر بان 
الافتراض الاساسي Be‏ حركبة الادارة المشاركة هو أن الأفراد يجب أن يكون نديهم 
«الالمام الكاغ والمعرفة الكافية لنضمن مشاركتهم ومساهمتهم ل التنظيم. اما 
الأشراد غير المدريين فضي حاجة للتوجيه دائماً؛ والفنبون نوو امعرفة الفتية 
يشعرون بالحرج عند محاولة المشرف أو ASLAN‏ توجيههم تفصياياً ويشكل محدد. 
فالأسلوب المبني على المشاركة يكون أكثرفاعلية عندما يتحلى اقراد المجموعة 
بقدرات متكافتة. 

اما اتهيكل الرسمي الركزي كاحد الموامل المؤثرة 4 انماط القيادة 
فبلائمه القاكد اموجه حيث توصف الأعمال والمهام وتحديد خطوات العمل 
وطرقه؛ و هذه الحالة فانحرية تصرف المرقوسين محلدة ويكون على االسؤول 
(tll)‏ أن يوجه ويراقب حسب zat‏ الموضوصة. 

آما الهباكل اللامركزية أو العضوية فيلائمها القائد الشارك حيث 
تفوض السلطة عند تسنسل الأوامر ويتوقع اتيعمل المرقوسون #درجة من 
الاستقلالية. 

ويؤثر تطاق الاشراف #2 نمط القيادة اللازم؛ ففي عالة نطاق الاشراف 
الواسع لا يتوفر الممشرف الوق UH‏ للثمامل مع كل فرد 4 التتظيم وهامل 
الوقت يتطلب من المشرف ان يعطي المرؤوسين استقلالبة اكثر 2 سدوكهم. وة 
حالة نطاق الاشراف الضيق ذيستطيع المشرف ان يكون اكثر مركزية رتوجيها. 

ويرتبط حجم التنظيم بالهيكل الرسمي للتنظيم فإ كان الحم 

| صغيراً فيلائمه التعط الموجه لثقبادة تماماً مثل نطاق الاشراف الضيق - وي 

حالة التوزبع الجفراية فيتطلب التنظيم تمطأً قيادياً مشاركاً حيث تنحصر 
السظة واخسؤولية ب2 رجل الانتاج بدرجة أكير. 


لإدارية في al‏ لحريو 


القط السايم Teal‏ 


مڪذلڪ يمير مركز الشخص والدور الذي يرتبط بڌلڪ المركز من 
اهم مسحددات أتواع القيادة فالونظالف التنفينية تتطلب اشخاصاً نوي نس 
قبادي موجه والوظائف الاستشارية نتطلب قيادة أكنر مشاركة واكثر 
ديمقراطية. 

وللتوقمات التي يكونها العامئون حول سلوك شاغل مركز ما أهمية 2 
الدور التي يلعبه صاحب ذلك الركز فإذا استشعر المشرفون 4 المستويات الدنيا 
أن الرؤساء ل الستويات الحليا يتوقمون منهم قبادة ذان نمط موجه نجد ان 
سلوك هؤلاء المتسرؤين يتكيف تبعاً لتلك التوقمات. وكذلك فإن توقعات 
المرئوسين تؤثر ا نمط فيادة الشرهين بنفس الطريقة فإذا تمود الأفراد على 
StS‏ موجه ويتوقعون من المشرف الجديد أن يكون مكن لك فإن هذا يؤثر بل تمط 
ونوع القائد اقجديد.. 


وكذلك فإن تقسيم التنخليم حسب الغرض أو الوظبضة أو المكان او RAN‏ 
أو العملية او الزيائن يؤثر كا نوع القيادة اللازمة لإدارقه. 
ب. الموامل المطارجية والقيادة: 

ان الموامل الخاربة الستي تؤثر القيادة من سياسة وإجتماعية 
واقتصادية وتكنولوجية -.ذ تشامل دينماميكي وهي تؤدي إلى حالات فريدة من 
شانها ان تفرض بعض التطائبات على الفيادة. hg‏ النتيجة فإن بعض الاتماط 
اكشرتأثيراً من الانماط الأخرى فإذا كان التفير الخارجي بطيئاً فلا داهي 
لتغير تمعل القهادة اما إذا كان التغير سريماً - خاصة 4 حالة الازمات والطروف 
الحرجة - مثل الحروب او حالة خسارة شركة ما بالمنافسة - مع شركات 
اخرى فإن نمط القيادة امعللوب هو النمط اموجه ليتمكن القادة من اتضاذ الهوار 
الحاسم واحيانا تدعو الحاجة إلى تغير سريع يذ القيادة التي لا تكون مرتبطة 
بالعملوك الحالي لإداء Reg‏ يعض الحالات المتطرفة فالحاجة تدعو القالد الذي 
بتمكن من اتخاذ قرارات سريعة وحازمة ب عحاونة لقلب التنظيم راسا على 
عفية 
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وذ لك تؤثرالسرهة ب التغير وعدم الاستقرار ذ البيكة بشكل عام 2 
تاح اخرى من انماط القيادة فالنموذج الموجه يرتبط بالهيكل الرسمى الركزي 
اللتنظيم وة هنه الظروف تكون التنظيمات ادكثر جموداً واكتر مقاومة تلتفير. 
اما التنظيمات النفتحة والتي يراسها قادة مشاركون فهي اقدر على التكيف مع 
القوى الخارجية ويستنتج لورتس ولورش أن النظرية التقليدية تنطبق على 
OL‏ المستقرة الثابتة بينما تلالم نظرية العلاقات الاتسانية المواقف 
الديناميكية. 


وعامل الوقت له معظم التأثير .2 النموذج الموقفي وة مدى ملائمة النمط 
القيادي حيث ان الظروف انطارلة لا قسج الوقت للتقكير والتروي إة تسبح 
الأنماط الموجهة شرورية مكل هته الراقت.وخير مثال على ذلك العمليات 
العسكرية وتطبيق القانون ومتافحة الحرائق - وكلها تحتاج تقيادة موجهة. اما 
إذا سمح الوق للتفكير والتامل - مثل محاولة البحث با مشكلة ما فمندها 
تحتاج إلى قيادة مشارككة. 

وتؤثر عوامل التقافة 1 الأنماط القيادية |الطلوية كما يثبت ذلك 
الالحاح على مشاركة المراة ب2 القيادة كذلك نجد ان معظم المؤهلين للقيادة 
camry‏ ب تولي متاصب قيادية لكونها تعني الهادنة - بالنسية لهم - حول 
اليادئ الاساسية, ولأئهم يريداون القياذة بالفساد واشحسريية وتحقيق اهداف 
مضادة لأهداف المجتبع ومصالحه. 


مشامزات المنسن العرحفي: 

أن المضمون الرئيسي للستهج الموقني هو ان القاقد يجب ان يملل الموقف 
-اي موقف- ثم يختار النمط القيادي الأكثر ملاءمة له. ويفترض هنا بانه 
لدى تنقل القائد من موقف إلى ]خريستطيع ان ينتقل بين الانماط القيادية 
اللختلفة كان ببدا تا موجه بغ موقك معين ذم يتدرج إلى قائد مشارك وقد 
يعود إلى التمط اثرجه ha‏ موفف آخر. 
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إلا نتا لجد أن هرد فيد لر وكتير غبره من السنوكيين يشككون 4 امكانية 
مرونة آي فرد وسهولة تنقله بين هذه الأنساط القيادية المشتلفة ويمبزون بين 
النمط القيادي والسنوك القيادي شعلى مدى فترة طويلمة من الزمن يتحول 
النمطد القيادي إلى نسوذج قيادي ثابت لاي فرد» بينما يتالف السلوك القبادي 
من مهام محدودة ل مدة قصيرة قد تنحرف عن النموذج العام الدائم. 

ويمكن مقارتة النماذج القبادية بالميزات الئصسية ميت poe vad‏ تسيا 
شخصية الفرد بطريقة معينة ثم نجد أن ممم سلوكه يتفق مع هذا 
التصتيف وا حيانا تنستطيع ملاحظة أية انحرافات عن هنا السلوك مثل حالات 
الغضب او التقلبات الزاجبة وينطبق هذا على القيادة ايضاً حيث بظهر القادة 
اقبادتهم للاخرين ولكن بعض افصالهم قد تحرف من 
النموذج العام الثابت. عن هتا يمكن الاستنتاج أن الفرد المادي لا يتسطيع ان 
ينتئل من نسط قيادي إلى خر بشكل مستمرحيث أن قدرة استيمابه وسميزاته 
الشخصية وخبراته ستجبره علي التمسك بنمط قيادي عحلد. ان توقعات 
الاخرين وتفهمهم لدوره ستؤثران ب سلوكه وبلا طريقه واسلوب قبااته ولكن 
هذا انتآخير سيبقى GD‏ بسرجة نسبية ماما بقي اثقائد 4 تفس المركز ويتفاعل 
هع تفس الاشخاص. ويجب أن لا نستنتج من ذلك ان القاقد الديمق رماي لا 
يمكن احياناً أن يكون موجهاً او غير موجه ولكننا نرى أنه من السعب جد تغيير 
اند غير موجه إلى قائد موجه ب فترة قصيرة هذا إذا كان ممكنا على الاطلاق. 


نموذجاً شيه ثابت. 


أن الهج الموقضي لقيادة يتطلب سروئة قيادية إذا ما علمنا ان الغائد يواجه 

دوما يطووف متعددة ومتفيرة: ولكن هتاك محندات سيكولوجية دى هذه المروتة 
وهتاك حاجة ماسة للتمريف بالواقف المدينة الثي يتويب فيه ا ملس شائ 
ديمتراطي ان يتصرف مکفااد موجه بشكل مؤقت او يتوج ب فيها على قالد 
موجه أن يتصرف كقااك غير موجه بشكل مؤت كلم . ومن المسلم به ان 
القائد المشارك يجب أن يتبنى اسلوب موجهاً با إلات الطارئة هدانك هان 
قائدا غير موجه مطامط اه شعر بتهديد من مرؤسية او 
oe :‏ 
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إذا وجد أن المرؤوسين يتحسرفون بطريقة تتعارض مع اهداف التنظيم. ومن 
المتعارف مليه أن قائداً مشاركاً قد يلجا إلى الأسلوب الموجد كملجا اخير عندما 
يحاول تشجيع مرؤوس ما ليعمل Be‏ مستوى معين» وإذا سكاتت الحوافز الإيجابية 
غيرتاجحة فمن الممكن تهديد فرد ما لاجباره للمسل باقل مستوى ممكن 
ومقبول. 

ويشكل اشدخل المرقفي للقيادة تحدياً للاساليب الحديشة ء2 التدريب 
والإدارة؛ إذ ان هناك تركبز كبيرً ب البرامج التدريبية على تغيير الاتجاهات 
(الاراء) تحدى الائفتاح أو تفهم القيادة وخير مثال على ذلك اسلوب المجموهات 
Dagar‏ ويجب ان لا تنس أن محاولة تغيير الأفراد سيكولوجيا عملبة. 
وغير مضمرتتز واهنا ed‏ مدل الموقضي طريقة أكثر eet‏ من 
الضروري - وفقاً هنا المدخل التركيز الشديد على استيعاب الموافق الختلفة كم 
تقوم بتحديد القيادة ذات النممل التخصص الذي يتطنبه كل موقف من هذه 
المواقض: ولذا تجد أن من أهم معابير القيادة هو الذي يتميزبه الفرد علدة. اما 
عملية الاختيارفهي مملية المواءمة بين التطلبات القيادية للموقف بالائماط 
القيادية التي يملكها القادة المرشحون للاختيفر. 


وهتاك ذقطة هامة لابد من ذكرها وهي انه من الحتمل تغيير المواقف 
بسهولة ڪش رسن تخبير الأفراد ومن بين جميع الموامل المتعلقة بالموقف. فإن 
هيكا الحاجات وحوافزها لدى الأقراد هي من أصحب العوامل تقبلاً للتاغير 
وغالباً ما يكون تغيير المهمات أو الهبكل التنظيمي او الطريقة التي تستخدم بها 
التكنولوجيا داخل التنظيم اكثر سهولة لهذا فإن عملية التفبير .يذ التنظيمات 
يجب أن تركز على جميع هذه العوامل مجتممة ولبس فقط عى الأغراد ب 
التنظيم ا 

وكما يعنقد الا تاذ ليغنجستون من جاممة هارفارد: "انه من الخطا 
الضادح ان ملم الاداريين لن تبثي أنمناظ ونع اذج سلوكية مصطنمة (غير 
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احقيقية) ولا تتن مع ميزتهم الشخصية الحقيقية كان تدرب قرداذا سلوك 
موجه (تسلطي) على اتبام اسلوب المشاركة أن لم يكن الأخير جزماً من صفاته 
الشخصية الحقبقية ومع ذلك فهذا هو ما تقوم به معظم التنظيمات ب إدارة 
الاعمال والب يعزى تآخرها بل برامجها الدريبية والتطويرية. 


Lal‏ المضمون الأخير للمدخل اللواقفي للفيادة فيقضي بأن يتجنب التنظيم 
عمنية تنمية القيادات من الداخل» حيث تتطاب محظم التتظيمات تنوصاً من 
الائماط القيادية وغ الغدرات والمهارات لواجهة مواقف متمددة ومتغيرة ويلا هذا 
التسليل ركزثا على تنك الانماط ا لقيائية ذات العلاقة باستعمال السلطة ولكن 
هناك عوامل ا خرى ومميزات مهمة لابه من الاهتمام بها. ان بمذ الموافف تدهو 
للك التوع من القياديين نوي القدرة على التخطيط السليم؛ او القياديين ذوي 
المهارة بذ التنظيم؛ او غيرهم من ذوي المهارة الرقابية: Ly‏ هبن اي تنظيم 4 حاجة 
لجموعة من القياديين لمواجهة احتياجاته التمددة. 


الفصل الثامني 
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الاستثسار خج العطاع youll‏ 

إن الحاجة إلى استثمار 2 تطوير نظم الحاسية وتقئيمات التشغيل؛ 
والإجراءات إضافة إلى الحاجة إلى تطوير التقنية: قد ثمت دراستها بالتقصيل Be‏ 
الفصول السابقة. بينما قد قبسو الحاجة إلى بعضها بديهية: فإنه من الملاشم 
تلخيص يعض الحجح: حتى يمكن الاتجافات التطوير ومحتوى التطويرات 
المطلوية والصبل التي يمكن بها مواصلة التطويران pings‏ المنظور الصحهح. 

هذه الحكومات بحاجة إلى إفناعها بالحاجسة إلى استثمار 2 تطوير 
انظمتها المحاسبية؟ وعلى الرغم من ان الجهود التضرقة لبعض الدول تشير إلى 
أن الحكومات. ذلك الاستثمار وقد وضعت خطط مفصلة لذالك 
الفرض؛ إلا أن حتومات اخرک لم تبدل فيها جهود؛ أوبدلك يها جهوداص 
قلياسة. يشير الدور الخاص بالمصاعدة الفنية القدمة من الجهاتالمانمة 
والوكالات الدولية إلى ان الإصلاح الفعلي قادي إلا أنه إذ الواقع قإن اموقف 
حافل بذاكريات رواية دكن "قصة مدينتين ‘Tale of Two Cities‏ وهنا هو 
الوقت الأفضل التلك الحكومات, التي تسعى إلى ممابير هادفة لتقوبة انظمتها. 
إذ إن ما حققته حتى الآن يمثل حافة نظام اللحاسبة. بالنسية لول الأخرى 
يمتبر ذلك اسوا الأوقات, GM‏ جهود تقوية المحاسبةء الثى حشتت تتالج ضلينة. لا 
تزال متعقشرة. والسؤال بالنسبة لهنه ألدول هو كيف يمكن الحفاظ على 
استمرارية الجهدء إذ كبت انه مكلف ولم يحقق النتائج الرجوة مندة 


إن الرؤي السائد حتى الآن هو أن السكومات يجب ان تقتنع بالحاجة إلى 
تطوين .© هذا الجال وان تركر جهردها بعد ذلك على جهد آخر جديد: ومرد 
الاستمجال (المجلة) يرجع نا يلي. 


الفط الخاين. #استشبار فى القملام الدريوي 


الدولة gill‏ لوجة اموالها نسو اليساية: 

القد تحولت الحكومات عامة من حالة الدوة التي ترجه امواتها نحو 
المجهود الحربي إلى Le‏ الدولة التي توجه اموالها تحو الرصاية. فالنوع الأول من 
الحكومات الذي سيطر على الساحة ا القرتين السابع مشر والشامن عشر يا 
إتجلترا قد تغير واصبحت تدك الدونة أكبر دولة مؤثرة 4 المجال الاقتصادي 
وقد ساهم هنا التحول المدهش أيضاً 4 التوسع ا عدد من التاسخين وماسكى 
االسجلات. وقد دفمت المروب المستمرة إلى حث الحكومات على زيادة أموالها من 
خلال الضراتب وأهم من ذلك زدادتها من خلال الاقتراض من الجمهور. فإذا 
كانت الحروب فد خلفت طبقة جديدة من المستثمرين واللقاولين: فإن تمويل 
اتسروب دفعت ظهور طبقة جديدة من اصحاب المصلحة المالية مع استثمارات 
متنامية 2 السندات والضماتات الحكومية وقد خلق اصحاب اللصالح هؤلاء 
بدورهم طلباً على المعكومات الأكثر تفصيلاً ودقة عن اصمال السكومات. 

وكانت الحصيلة الحتمية الثانوية og‏ الأحداث هي الزيادة الكبيرة ل 
المسجلات والوثلاق ZL‏ و الوقت المناسب النمو ل اشحاسبة الحكومية. ومع أن 
اللوظفين المسكولين عن المحاسبة ينظر تيم نظرة دئيا (نظرة احتشار) من جائب 
طبقة هلاك الأراضيء فقد ارتفعت مكاتتهم باراد .ادى التفير بذ تركيبة 
النفقات مير القرون [وحدبثاً نسو الأموال ومزايا الاستحقافات والرعاية) إلى 
خلق علاقة بديدة بين السونة ومملاكها وغيرها إلى دولة ترتكز على الرعاية 
الكاتية. وهنه العلاقات الجديدة Ug‏ مضامين هامة للمساءقة المالية وبالتالي 
اللمحاسية. 
للسسداكه اللسالبة Fiscal Credibility‏ 

نظا JL‏ تمويل الميزانية نحو مزيد من الامتماد على الاقتراض اللحلي 
والضارجي فقط اض طرت الحكومات إلى تاسيس مصداقية ‏ سياساتها 
الاكتصادية الكلية خاصة سياساتها المالية. فضي محظم الدول تنجد السياسة 
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التسلب النتنظيمي Organizational Sclerosis‏ 
هناك سؤال آخر وثيق الصلة بهذا وهو ما إذا كانت أتظمة الحاسبة 
الحكومية ستكون قادرة على تقديم الخدمات بي الجالات المحددة لها. ومع ان 
الصورة متغيرة نوعاً ماء إلا أن إحساس النين هم خارج الحكيمة وداخلهاء هر ان 
الحسابات تمد متاخرة وبها فجوات ومحائي رتقلل الاستفادة فيها بسورة فمليية 
ويمكن ان تحدث حالات القساد لمدة أسباب ولكن عندما تصبح أحداثاً متكررة 
ا(روتينية): فإن ذلك يكون هو وقت ممالجتها بنفس الطريقة التي يمائج بها 
الأطباء المرضى. هل يحاول التظام المحاسبي التعاصل مع مهام تهائيات القرن 
العشرين بادوات قديمة عضى هليها قرن على الأقل ؟ وهل الاستثمار 4 التقنية 
يعوض عن الأخطاء البشرية وعن محدودية النظام لتفترض ان النقنية متوخرة 
Jed‏ هي مستخدعة الاستخدام الأقصى 4 الحكومة؟ وإذا كانت الإجابة بالنفي 
ذكيف يمكن تحقيق زيادة استخدامها؟اوضحت التجربة بذ العديد من الدول 
الصناعية والنامية والاقتصاديات التي تمر بمرحفة التحول أن جهود استفلال 

التقنية ضميغة وتفتقر إلى الأفكار اللتقدمة والاستراتيجيات المناسبة. 


إن هذه القضايا التي cass‏ قوة يوماً بعد يوم تحتاج إلى جهد مركز قبل 
حصولها على قرة دافعة. ويشتمل الاستثمار 4 التنمية على منع حدوث المشكلات 
المحتملة بمواجهتها من خلال تطويرات جمامية ويمترف ذلك الاسنثمار بوضح 
بثلاث خصائص الأولى؛ آن المحاسبة ظلت .2 تطور مستمر على مر السنين ولكن 
هذه اللساولات التي اهملت او لم تمط المسائدة اللازمة يجب تطويرها الان يذ 
افترة قصيرة. وذلك يعتبر تمريناً 4 اللحاق بقطار الأحداث بدلا من الجري 
. الشانية؛ أن المحاسية ب الجهات المكوميةلا يمكن 
. الاستمرار فيها اكثر كنشاط مستقل ذي صلات جانبية مم الأتشطة الأخرى 
التي تساهم مجتمعة & إدارة القطاع pall‏ ويدلاً من ذلك يجب التعامل معها 
كمكون هام ل اليئية الكلية لإدارة الإلفاق العام بامتبارها تتفاهل مع العتاصر 
الأخرى لهذه البيثة, الثالثة: أن هذا التطور ليس ظاهرة قصيرة الأجل ولكن 
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dey‏ طويلة وكفيرها من الرحلات الأخرى فهي تتطلب وتحتاج إلى قدرة كهير 
من الإعداد والتجرية وإعادة التقييم والمروتة والجهد المتواصل المستمر. إنها 
عملية طويلة الأجل نبثاء جسريتيح لنجيل الحالي واجيال المستقبل الاستفادة 
الكاملة من المحاسية 2 حياتهم اليومية. 


Design of Development all bik 
التنمية والإجراءات المحددة؛ التي ينبغي للحكومات دراستها‎ datas 
الفصول الخمسة الأولى من هنا الكتاب يمكن إيجاؤها.‎ Be والتي درست بإسهاب‎ 
وعلى الرغم من المخاطرة الموجودة ا تجميع الدول: قإفه من المفيد دراسة‎ 
تخطيط التنمية فيما بتعلق بالدول الصصناعية والاقتصاديات ذات التخطيط‎ 
المركزي .4 السابق والدول النامية. إن لهام المباشرة للدول الصتاعية في صقل‎ 
الاستخدامات الأشيرة (الميزائيات الممومية على سبيل ال مشاق) والبحث هن‎ 
استخدامها 4 مستويات الحكومة الأخرى, ومع هذا الجهد فإن قدرة الإدارة‎ 
المالية # جهات الإنفاق تحتاج إلى تقرية ودمج مع مضامين البيانات التجارية‎ 

الإدارة انشطتها اليومية. 


نمت الإشارة إلى جهرد متزامنة لاستخدام أنظمة اللحاسبة الإدارية وع 

الافتصاديات التي تمر بمرحلة تحول من التخطيط المركزي ققد تم إيضاح” 
الاهتمام المتصل بتطوير نظام المدطوعات ولتحديد المستوليات الإدارية لجهات 

الإنفاق الذي قد تمت الإشارة إليه. ولفترة طويلة فقد حملت الإدارأت كايدي 

عملية خالصة لوزارة التخطبط مع قليل من الحاجة لتحليل أو تقييم آعمالها/ 

باستثناء البحث عن مخصصات أغنى نظ الميزائية لأنشطتها وتلمؤسسات العامة 
تحت إدارقتها. ولذلت لا يمكننان يكون هناك أي تحدم 4 الإدارة امالبد ما لم 

- وحتى- يتم معرطة وتمزيز الدور لهام لجهات الإنفاق. وهنا ايضاً توجد حاجة 

للتركيز على تطلويرنظم المساسبة الإدارية, OM‏ بدونه لا يوجد امل يدمكر ي 

إحداك تحسن بير تمويلاتها الحمومية. 
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إن معايير المحاسبة التي تست به الماضي على اصامس تشويه سيساسات 
التعرفة الجمركية والضريبة تحتاج إلى إصلاح كبير. وتحتاج الدول النامية 
خاصة إلى تقوية المرافق الأساسية الفنية (استخدام الحاسب الألي) للإدارة المالية 
وعلى الرغم من ان الحاسب الآلي إلافترة قصيرة» هناك دول أخرى لا قزال خلف 
الركب ب نسديث تشنبتها. لذا شإن الصورة العامة تبدو مشوشة. فهده الدول 
الديها العديد من المهام التي يتعين عليها القيام بها وهلى الحكومات التي تعمل 
مما لتطويرسياسات الحاسبية. 

إن المكونات الأساسية Batol‏ للمحاسبة الطورة وتاثيرها المحتمل موضحة 
الجدول رقم (1) كما يصف الجدول التأثير المكن لهه الإجراءات على 
محاسبة السئولية (التي تعتمد Be‏ بعض منها على التظام السياسي للبلاد 
والتقليد التشريعي) وعلى الضرابط الداخليه ونكلفتها وعلى الإدارة اثالية 
الشاملة. يمكن تقسيم الإجراءات الموضحة Le‏ الجدول إلى فشتين هما: الإجراءات 
التي تحتاج إلى فترة قعديرة لتنفبنها الفئة التي تحتاج إلى وقت اطول وجهد 
مستمر. وتتضمن الغكة الآولى تحسين نظام الدهومات وإطار مطور للحلاقات مع 
النظام gual‏ 2 ونظام أكثرتطويراً اللدعلومات المالية. وتتطلب كل حائة 
مراقبة انظمة تطويراث ف انخلمة الدفع وإطاراساسي معدل للعلاقات مع النظام 
pact‏ والأنظمة القائمة؛ وتحديد مجالات المشكلة على ضوء الاعتبارات التي 
تم مناقشتها 3 القصول السابقة والقيام بالتطوير. ويج ب ان يوضع خفض 
التكلفة * st‏ 


:ار قل واد من هده المجالات يكون له هدف او آهداف تبت 
صياقتها حسب اهداف ااجهات الستخدمة ويتبني ملاحظة ان بعض متطلبات 
المعلومات (مثل إعداد الكبزانية الممومية) متطورة من حيث إلى hI‏ مما ادى إلى 
تكييف تطبيقات الحاسبة التجارية ب القطاع الحكومي وهنه المقابيس لا تتطلب 
Lats‏ اسقة مارا فملياً إضافياً 2 الآجهزة ويدلاً من ذلك فإنها تتضمن الصعي إلى 
Gow‏ اهداف محددة يصورة اككثر تصميماً واستخدام الآليات الموجودة لخدمة 
تلك dha)‏ 
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الجدول رم (1): الاثر المصلمل [إنظسة العصاسية الفصاقة: 


افتاثير عل 
الإارة المالية 
الشاملة 
يسسم يخ | ace‏ 
تفییرنظام 1 1 
بب" | لاافرميشر | الإدارةالفمالة | التعانيفاقل | مفيد 
aan‏ | _السيولة _ | بمرودالوقت 
قد تکون 
التكائيف على 
a‏ ادى القصير 
المطورة مع يوقر ضوابك 1 5 
سس | tate | nen | ry‏ سيشات | عقي 
انسر ١‏ 
الثالية اكثر 
شقافية 
seal ahs‏ تسن قم 
بیان الأصول قبدوتکالیف 
الحاسية يزيد من الوعي 
والالتزامات التحول هامة 
المالية باي الثاني لجهات مغید 
eke,‏ على الد 
الإنشاق 
القصير 
یجب ان يساق 
روابد سطورة. یوج ا | القهمالطور 
مع حسلبات | لايوجدادر | لايوجدادر | إمعائيدشبنة  Jette‏ 
pare ais sae | ast ean‏ 
الوطني التكلفة 3 we‏ 
Lay 158‏ 


إن اللقاييس الأخرى كتلك المتصلة بتكييف المحاسية التجارية (الذ 
البغى لها ب محظم ET‏ قساهم 4 الروابط المعززة صع حسابات Su‏ 
وطني) وتحديد طرق قباس التكلقة وإدارة المسكوثية ومعايير الحاسبة ويرج 
با ان قا خث وكتاً طويلاً بسبب التجرييز الإدارة اللازم كما انها قد تتطلب تمو 
شافيا للحصول على اجهزة لحاسب الألي و بعض الحالات موافقة السلد 
تشررمية وينيغي تصيانه خطط تنفين على المدى الطويل أن نضع بذ امتبان 
شد رالإمكان بمضت ‏ الات ١١‏ .وثر الثي لا يمكن قغاديها (التي قنشا من المواق 
سافضة الو Jap‏ اء بيروقراطية). 


السحثمار تي اللتظام التربوي 


ب وضع تصمميم برتامج الاستثمار حسب الحاجات المحلدة 
اللحكومة ومستوى تطورها الإداري. واوضحت التجارب ان الحكومة تميل إلى 
الاعتقاد بأنها يمكن آن تفمل مثل الحكومات الأخرى: لذا طهي تحاول تقليد ما 
قمله الآخرون» كما أوضحت التجرية ان هذا الأسلوب يمكن ان يكون طريقاً لزيد 
من المشكلات .2 مرحلة متأخرة. ومن جهة النظرالمتعارف عليها يوجد شيه كبير 
ag‏ الأنظمة الإدارية الحكومية. محظمها لها جهزة تشريعية (على الرغم من 
اختلاف الأدوارالتي تلعبها) وسكتب للميزانبة, وجهة مسئولة هن المدفوعاته 
وجهة وكل لها مهام المحاسبة, وبتك مركزي يعمل 4 معظم الحالات كجية 
مالية حكومية. وممظمها نه قدران Ue‏ لتقنية ممائجة البيانات الإلكترونية. 
ولكن Ze‏ هذا الإطار الواميع؛ فإن كل حكومة لها ثقافة إدارية مميزة بها وأسلوب 
عمل. و الحقيقة يمن القول بان كل حكومة مثل مكل فرد الها شخصية ينبغي 
آخنها 2 الاعتبارعند صياغة خطة التنفيذ. 

قانيا؛ إن التركية الرئيسي نلجهة التشريعية والجهات المركزية وجهات 
لإنفاق يحمتلم أن يكون على إعداد تقارير الميزائبة؛ لأنها متطلب هاتوني Be‏ 
معظم الحالاته وجزئي 2 البعض الآخر؛ لأنها تلعب دوراً مركزياً 4 تمويل 
انشطة الجهات ونذلك الحد الذي تخلتف فيه امس الموازنة عن مداخل الميزانية 
العامة ذالمحاسبة الماليذة خإن الحكومات تحثاج إلى متابمة ثابتة أو متعددة 
الأبعاد للتظام المساسبي. 

شالا إن إدخال النظام المالي الرئيسي. مثل نظام دشتر الأستاذ العام. لايد 
له ان يتقادم مع الوقت. يجب تعزدز | لجهود ا لهادهة إلى التقنين: بإدراك الحاجات 
المحددة للجهات الحكومية. وملى ارقم من ان هذه الجهات لها pay‏ الخصائمص 
المشتركة ل انظمة plans‏ إلا أن كل واحد لها تركيبتها الداخلية الخاصة 
بها. ولضمان أن التظم المقترح يعكس حاجات كل الجهاته قإن بتبغي لنجهات ان 
اتشارك Be‏ تصمميم النظام من البداية. ويجب تجهيز هده الجهات» لإدخال النظام 
اتجديد واي استراتيجية تطور يديب ان تكون مشتركة. 
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الاستثبار في القلام الترييم 


رابصاً؛ قد تحاول الإدارات الركزية انته از الفرص ة لإصلاح التظ ام 
الاكتساب قوة امكثر لاستعمانها امباشرولبتحقق هنا الاتجاء فإنه يتاج إلى 
مقاومة حيث إن التقنية الحدييثة مصسعمة لتسهيل مهام الإدارات الموكزية. 
وليس لرقابة العمئيات الخاصة بجهات السرف باستمرار والإصلاحات الحاسبية 
يرجي منهاء دعم دور جهات الصرف وتأمين سلوك مالي أكثر مسؤولية ومن الهم 
متبح (te PF Stat)‏ الاتجاه الخقي (الكامن) لركزية الإدارية المملية بدلا من 
تمزيز المركزية. 
أخير: إن صياغة معايير المجاسية ورسم علاقات اتعمل بين الجهات 
االركزية وجهات الصدرفء قد تؤدي للإفراط © التحديد والوصف والتنظيم. 
توضح تجرية العديد من الدول الصناعية أن هيئات الحاسبة /استقلة قد تكون 
طموحة ذا مجال ما ينيفي القيام به من إصلاحات. وهنا يمكن (بدازه # الوصف 
والتنظيم الزائد . ومن الواضح أن مثل هذا التمرين سيكون مساوياً لبش بشو 
الخلاف مستقبلا والجهود غير المثمرة. 
دروس ومعضلات (مشا كل) sail‏ 
Implementation Lessons ond Dilemmas:‏ 
إن الجهود الموجهة للتطويرات 2 المحاسبة ليست جديدة. وطوال الفترة 
الماضية ay‏ الستينات جرت (كما هو مدّكورسابقاً) محاولات متشرقة قدمت 
بحض compl‏ 
وفيما يلي قائمة قصيرة بهذه الدروس انتي أعدت على ضوء التقيمات التي 
اجرتها الصلطات الوطنية والمجمومات المتخصصة وامنظمات الدولية. 
* يعتبر الدعم الفدال والمتصل للسملطات السياسية للبلد وبالتحديد وزارات 
المالبة ضرورياً لنجاح الجهود. 
* يعتير الإطار المتكامبل البذي يجمع التخطيط وإصداد الموازتة والمماسبة 
وإهداد التقارير ضرورياً ,ج يكن الحصول على برنامج مناسب للتطوير. 
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وتحتاج هته الاستراتيجية التكاملة إلى تطوير قبل التنقين . وينيفي لهذم 
الإستراتيجية ان تركز على احتياجات الوارد الداخلية والخارجية والأساس 
التقني للإصلاحات المقترحة. 

© هناك حاجة لإطار قاتوني اساسي يحدد الهام ويحند أدوار كل جهة 
حكومية. 

© يجب وضع إطارهعال لإدارة الشروع. 

* يمكن أن يؤدي الامتماد الكبير على نظام واحد إلى التهاون وي بمض 
الحالات الأخرى. إلى تدهور الأنظمة الأخرى. 

© إذا كان من اللمكن جنى (الاستشادة من) فوائد الإصلاح اللقترح مبعراً؛ هإن 
مريداً من الالقزام والدعم المادي سوف يصبح متوفرا؛ ومن الجائب الآشر إذا 
كان لا يكن تلفوالد التي يمكن معرفتها Spe‏ أن تتحقّق فإن الطبيعة 
الداعمة للإصلاح والأنظمة يمكن تمقيقها. 


إن هده الدروس (التي قد يبدو بعضها انه درس مادي) تخلق أيضاً مصاعب 
اساسية يجب عواجهتها. والمشكلة الأولى التي ظهرت a‏ إدخال اي إصلاح 
للقطاع العام هو كيفية تحديد الأنوارالخاصة بالخدعة المانية التخصمية 
واللستوى السياسي للإدارة. 
‘Political Support salt call‏ 

على الرغم من ان فقدان الدعم السياسي لا العديد من الدول» يزعم بأنه 
السيب الرئيسي ب2 خبرة الإصلاح الضميفة؛ فإن من المعترش به ايضاً ان المحاسبة 
كنظام تعشبر بعيدة عن جذب السياسيين وغ الحقيقة فإن يعض وزراء المالية 
يدعون بأنهم لا يشعرون بالارتهاع ,دعم أو مسائدة مشروع القانون 2 الهيكة 
التشريعية: لأن بمض الإمملاحات الأقترحة مليكئة جدا بالمصطلحات الفنبة. 
ويتبضي ققييم الاهتمام الرئيسي للوززاء حسب المزايا التي يجلبها لأعمال 
الحكومة وللجمهور. وي غياب أي جهد لتحقيق هذه المزايا فإن جهود الإصلاح 
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ينظر إلبها بسخرية إا باعتيارها تجربة للسياسة البيروقراطية ار باعتبارها 
محاولة للالتزام باقتراحات الماتحين. 

إن توقر الدعم السياسي مرهون بفوائد الإصلاح: ولذلك فإنه من الفيد 
دراسة اتواع مختلقة من مادة أجوهر) الإصلاح. 
alot‏ المتكامل yl‏ الأحلاج المحده: 

Integrated or Specific Reforms: 

هناك مشكلة ثانية وتيقة الصلة بالإمدلاح: وهي Le‏ إذا كان الإصلاح 
ينبضي آن يأخد اسلوب متكاملاً اوانيكون محدداً. ويقترح مؤيدوالأسلوب 
AS‏ أن جميمع عناصر الإدارة الالية الحكومية مرتيعلة بيمض ها البعض 
ارتباطاً Lady‏ يحيث لا يمكن تناول كل واحد يممزل هن الآخر. فعلى سبيل 
SURI‏ نجد أن تعديلاتالتصنيف المحاسبي لا يمكن تصورها إلا عند ريطها 
بالميزانية والقوانين اللتعلقة باعتمادها لدى السلطة التشريعية وهذه الروابمظ 
معترف بها وبعض الإجراءات يجب اخنها على أساس انها مترادفة كما ان بعض 
الخاطرتصاحب الأسلوب المتكاصل بما ذلك انه يمكن ان يخلق بعض 
الاحتمالات ضير الواقمية, Reg‏ حالة تراسكم الزابا ‏ الأخير ضبان الأسلوب 
المتكامل يمكن تصتيفه على أته زائد الطموح ويقطس تحت وزنه. وتشير الخيرة 
الحائية تلعديد من الدول العمنامية (باستثتاء استراليا ونيوزلندا) إلى ان كل 
مجال من مجالات اللحاسبة يحتاج إلى ان تدرس باتفرادء وان الثمديلات يثبشي ان 
قتم مع الاهتبارالتام ما تتضمته المجالات الأخري. وحتى الان تجد ان استخدام 
تقنية الحاسب اللي وجهود إدخال تغبير بغ حساب تكلفة النشاط وتعلويرات بيئة. 
المعلومات اثالية وإدخال الميزاذيات الحمومية للجهات الحكومية قد تم القيام بها 
بصورة مستقلة وينبفي الا يوضع الاختي ار على انه قضية ايديولوجية 
Ideological Issuc‏ ونكن على اساس انه خیارعهلي يجب الاستجابة له 
باثرجوع للوضع الخاص باليلد. 
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اصلاج التطاي العام او اسلاج الادارة العالبة: 
Public Sector Reform of Financial Monagement Reform:‏ 
ظهرت معضلة (مشكلة) مماثلة 2 الإجابة عن السؤال وهود هل يشبغي 
القيام بالإصلاح المالي (المتكامل او (saath‏ كجنء لا هن الإصلاح الشامل 
التقطاع العام او اعتباره ingen‏ منفصلاً؟ ويشترح مؤيدو الأسلوب الأول ان الأزمة 
الالية 2 العديد من الدولة جملت حكوماتها تقوم بالاندماج المالي. وهذا يتطلب 
إصلاح الخدمة اللدنية (بما ذلك النفقات) وتطوير المحاسبة والإدارة 
الخالية وإصلاح قطاع المؤسسات السولة (بما 4 ذلك الخصخصية) وأصلاح القطاع 
add gg‏ النفقات العسكرية وتطوير التشريع. والهدف الرئيسي هو تطوير 
الطريقة الني تطبق بها صلاحية إدارة موارد التدمية الاقتصادية والاجتمامية 
اللدولة. ويدعم هذا الأسلوب تجارب مكل من استرائيا وتيوزئندا والعديد من 
الدول الأفريقية. وعلى ذلك يمكن القول بان إصلاح الإدارة المالية مبرر حتى يذ 
حالة وجود ازمة مالبة كبيرة تهدد استقرار الدونة. وكما يتضح من المناقشة 
الواودة 2 الفصول السابقة: فإن المحاسبة الحكومية قد تطورت يبظء اكثر من 
المجالات الأخري وهناك الكثير الذي ينبفي عبله قبل اعتبارها كافية وملبية 
اللمهام الحالية والستقبلية للدولة. ومن الناحية العملية يعتمد خيار الإصلاح 
على ما هو hate‏ ومشيد (Feasible pins)‏ ولكن حيثما يوجد جهد شخم 
الإعادة توجيه إدارة المحاسبة قد تكون هناك مزايا ‏ القيام بتمطوير الإدارة المالية 
مترادفة مع ston]‏ ¢ نقطاع العام. 
اساسيات التعب gf‏ احتماد Mlle! tll‏ 
Imperatives of Technology & High - Tech Dependency:‏ 
سهل استخدام تقنية الماسب اللي اللتوفر بعض التطورات 4 المحاسبة 
بسور” فعلية, ولكن مداخل بعض الحكومات تجاه هذه العملية يظهر فبها بعض 
التكاف. ومن نايد اخرى نجد انه من الممروف أن التقنية تقنضبها الأوقات, وأن 
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عدم انتهاز ا نفرصة للتحديث يمكن أن تنتج عنه خسائ رلا يمكن التراجع عنها 
ولا يدكن التعويض عنها باي حال. إن عدم الحصول على التخنية الآساسية يمكن 
ان يضحف قدرة الدولة على اتخاذ القرارات وبائتالي قدرة الدولة على المناقسة, 
إضافة إلى ان متطلبات العلومات لأي حكومة 3 المائم الحديث لم تعد تتحصر 
2 تطبيق التقنية: ولكن ما مي الوظائف التي تستخدم فيها؟ وما هي الأجهزة 
al aly‏ التي يجب شراؤها ؟ ومن الجانب الاخراوض حت التجرية ان هناك 
pal‏ من الصمويات بذ استخدام التقئية وان هناك اعتماداً على التقنية. وحتى 
البحض يؤكد ان التقئية الحديثة قد calle)‏ قدرات قد لا تتوشر محليا. وهنم 
الاعتقادات تحناج إلى تطليف بإدراك التقدم السريع الذي حققته بعض الدول 
ب الحصول على مزايا التقنية. 
الاصزاج الخجاتج او اللدربجج ^Big Ban”, or Graduotism‏ 

إن سير التنمية اسبح مسالة بارزة خلال السنوات الأخيرة مع عودة 
المعطلحات إلى الوراء؛ إلى زمان يدم خلق الكون. فهناك راي يقول بضرورة سرعة. 
تنفيت التحول التقي؛ بينما يرى الرآي الآخران التنمية الأساسية بطبيعتها 
بطيئة وترى المدرسة الأولى ان الحاجة إلى نتالج سريعة حتمية وقاكمسة وان 
التاخير .4 التنفيذ يمكن أن يضر (يؤتر) بالتقكم. لذا فإنه ينبخي الحصول على 
النتائج قبل أن نقوى المارضة للتقدم وهذه الحجة نتجاهل الحكمة الإدارية 
تصانمي السياسة. وقد يبرز سوال حول ما لاا كان صالعو السياسة يختارون 
الإبطاء (عدم السرهة) بينما تشير كل الؤشرات إلى إمكانية تحقيق نتائج اسر 
وبي اي حال تجد ان مسالة القترات نسبية به طبيمتها وان عنصر الزمن 4 هذا 
السيناردو هو ان انتطور رظل بحاجة إلى التحديد إضمافة إلى أن حجم التتضين 
بحتم كيف بمكن تحقيق النقائج بسرعة. 

وقد يأخن جحل النظم اللحاسبة نمطية مثلاً حوالي ae‏ من الزمان. وقد" 
واصلت بعض الجهات يا افولايات المتحدة عماية وضع تتميط الأتظمة لأكثر 
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من عقد من الزمان ولا تزال العملية بعيدة هن الادكتمال؛ لأن المعايير نفسها قد 
نغيرت خلال هده الضترة استجابة لتطورات نظرية وتقنية. وقد اوضحت تجرية 
استراليا ونيوزنتدا (التي بدات © تغيير كبير لأنظمة الإدارة المالية لديها بج 
اوائل وأواسط الثمائينيات) ان التط ور التقليدي ليس ملائماً ب فترة قصيرة 
جدا. ويجب على الحكومات (اثكناء بذل الجهود لتقوبة اتظمتها) ان تركز 
اهتمامها لاستمرار جهودها خلال الفترة اكتوسطة. 

على الرغم من أن الإصلاح اللحاسبي ثم تفسده السياسة حتى الان فإن 
عدم تحقق نتالج خلال الفترة القصيرة يمكن أن يؤدي لتراخي الحكومات أو 
نركها للامرولن الالتزامات التي مت خلال السنوات السابقة (والتي بدات 
ملزمة ولا مشر منها عند إجراثها) اصبحت فجاة كماليات لا يمكن الوطاء بها 
بعد ذلك وفضية الحكومات هي كيفية إيجاد طريقة لالإجماع خاصة بالتطوير 
التقليدي الذي يتطلب وقتاً اطول. 
العصاصدة الضارجية أو العرارد الساهلبة: 

External Assistance or Internal Resources: 

إن الدونة النامبة التي بدات ف إسلاح الظمتها المحاسبية لديها اختبار 
إضا يجب عمله. فالأنظمة القائمة معظمها من آثار الاستعمار السابق والتقدم 
نحو الإصلاح (مع إضافات الات القصور المحلبة تها) تنبئق جزلياً من انجهود 
التي نشات 4 لدؤل الصناعية بالإضاطة إلى أوجه القصور المحلية. ويمكن للدول 
Ayal dl‏ من طريق ملاحظة خبرات الدول الممناهية بمناية: أن تحصل على المزايا 
بدون تكرار عملية التطور برمتها. ومكاسبها هي مکاسب اقل ولح ما فإن جهود 
الدول النامبة لتقوية اذظ.تها الحاسبية قد شجعتها المنظمات الدولية التي 
أوشحت يمهودها الور سير السنين الاشية وسهلت انتقال المرهة الغنية وطورت 
اتساب المهارات الفنية وقد ضمتت المتظمات الدولية والجهات الانحة هدداً من 
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بوامج الإصلاحات على أساس ثنائي والقضية التي تواجه صائعي السياسة الآن 
هي تحديد الأدوار النسبية للسثطات المحلية والوكالات الدولية. 


على مرالسنين طورت الجهات الدولية جدول الأعمال الخاص بها الذي 
حدد ب جزء منه باهتماماتها المملية وقد لا يكون جدول الأعمال هذا متعدجماً 
بالكامل مع جدول الأعمال او الاحتياجات aa‏ بها ذاتياً لدى الدول إضافة 
إلى ان دعم الجهات قد لا يكون متسجهاً بالكامل مع جنول الأصمال او 
الاحتياجات اللعترف بهاذاتياً لدى الدول؛ إضافة إلى أن دعم هن الجهات قد ل 
ايكون متوفراً بصورة مستمرة لذا فإن الدول التي تعتمد على الجهات الدولية 
تماني من حالات اتقطاع الدعم وعند استئناف الدعم يكون سن الصمب استمادة 
الزخم الفقود. وبي بض الحالاث فد تكون المكاسب ضائدة بحيث يتعشر 
استعادتهاء وقد يتعين على الدول اليدء من بداية أشرى جديدة. كما أن الدعم 
قد يكون ‏ شكل قرض يصاحبه تأثير خصا بعبء خدمة السين للبلد المتلقي له. 


عن الهم ععرفة أن الإجراءات الهادفة لتقوية انظمة الحاسبة يمكن 
صياغتها وتتفيذها بواسطة الدولة ذاتها القائمة بالإصلاح. وممظم الول لها 
الان عدد كبير من المحاسبين المدربين (بخلاف اولدك الدين يكتسبون المهارات 
أثناء الخدمة 2 القطاع الحكومي) والئين يمكنهم تطوير الممابير وتحديد اتجاه 
التطورات. وإن الحصول على الأجهزة والاستثمار المصاحب لها يعتبر فضية 
مننصلة وقد يتعللب مفاوضات لدعم الاجنبي و2 اي من الحالتين يكون 
استهرار التمويل ضرورياً ويجب ضمماته من قبل أن تشرع السولة Ay‏ الإصلاح. 
السهابا السسلبا Operational Issues‏ ` 

إن السراسة السريعة للخيرات مبر الدول لتقوية أنظمة المحاسبة يكشف 
عن تومين من القضايا هما: القضايا النظرية (المفاهيمية) والقضابا التغلية 
. وتوفر كلاً من هاتين القض بتين توجهاً كافياً حول التفاصيل التي 
تحتاج الدول التي تشرع 4 الإصلاح إلى التركيز عليها. 
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من الزاوية المفاهيمية يبدو ان اهتماساً مكبيراً لوكالات الإنفاق قد اعطى 
اللعلاقات بين النظمات الحكومية أكشر من فوع من الرقابة الداخلية االطلوية 
للإتفاق ولوضع معايير لمفاهيع المحاسبة. وقد اسيم هذا الفشل A‏ إعداد الأنظمة 
التطبيق التقنية # خلق حالة # بعض الدول يوشك عندها الأفراد والذين 
٠‏ يدخلون التقنية ج الهيمنة على اللنظمات الأخرى بتنفين إدارتهم والمهام المتحلقة 
بها. وهنا التحدي او التوغل 2 الحلبة قد خلق احتكاكاً بين الأطراف الختلفة. 
أصبحت الأنظمة أدواث لتنفيذ الممليات الفنية 2 الجهات ولتحقيق الأهداف 
اجزنياً فقط ويمكن تضادي هذه المشكلة 4 حالة وجود خطة [صلاح متناسقة 
(حتى المراحل الحدية تتعللب خملط عمل) وب -مالة تشريمقانون لهذا الفرض 
ويدون تحديد وضاح وقانوني للمستوليات (إذا كان ذلك ملائماً) ops‏ التكرار 
وعدم التناسق والسلوك فير الصميح يرجح ان تقضي على اللكاسبب الصدغيرة 
المتمققة. 
ويقال بالتحديد بان انظمة العلومات 4 الدول الأفريقية تفشل او لا تؤدي 
االطلوب منها غالبا اكثرمما تنجح ب القطاع العام 3 آفريقيا) نظراً نة 
القسيسين وكشرة الشياطين كما أن السحرة غير ملاكسين والأنظدة معقدة 
والنظمات ضحيفة. ويزعم أن السلطة 2 ممليات التملاع العام شخصية واجرائية 
وان هذه الممليات تدار بالآوامر بد من الإجراءات. died‏ "هايدن “Hydom‏ 
(1983م) ان قواعد التوظيف والقصل من الخدمة, صلى سبيل المثال تادا ما 
تلاحظ ل افريقياء وآن styl‏ المشتراه لأغراض محددة بتم phages‏ صادة لأهراض 
آخرى وان المواقف تجاه التخطيط والجدونة مردة وان هناك تعلماً تنظيمياً 
طويل الأمد ولا توجد 4 الخدمة العامة وان هناك اتجاهاً نمو تمويل المؤسسات 
الضضمة تكاد تكون مقسمة إلى مؤسساث اصفر؛ ويهيمن عليها مديرون افراد. 
علس الرهم سن dl‏ لخصائص توصف يأتها حالات قصور شائعة 2 
أفريقياء فإن دراسة اكثر تفصيلاً ستكشف انها ليست دائماً سلبيات (ومما لا 
شك فيه انها يمكن ان تعتبر - بغ بعض الحالات - امثلة لقيادة رالدة واساليب 
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نحو المرونة الإدارية) وليست بالضرورة محصورة إ افروقيا. إن اسلوب الإدارة 
الشخصي جداً الذي لا يجب أن يعتبر بديلاً السيادة الفانون» عكثيراً ما ثبت انه 
منتج بغ الدول التي تكون فيها المؤسسات لا تزال ولبدة ويشير المراقبون إلى انه 4 
تلك الحالات وعندها ينتقل القادة لوقع الحرقد يعاني الإصلاح من الانقطاع 
وكيض ما يكون ذلك ذإن هذه الاعتبارات تقترح استمرارية الحاجة للاستثمار يذ 
الموارد البشرية وتطوير المؤسسات Rey‏ غياب تلك الجهود لا يكن للاستثمار. يذ 
التنمية ان ياتي بالنتاكج المرجوة وان الأمل ب أن تور التغنية حلا جزليا مشكلات 
المحاسبة لن يتحقق.ومن الواضح أن الأنظمة الإدارية يجب ان تمد لتطبيق 


كنشأ القضايا العمفية الأخرى اساسا ب لرجوع إلى استخدام التقنية وى 
ad‏ من اختلاف التجاربه فإن بعض الشكلات المألوفة تبرز اول وكثيرا جداً ل 
aL‏ تصميم الأنظمة لذ الحسبان للمنطلبات المحددة للجهة. فمثلاً By PU‏ 
العامة للإنقاق توجد ثلاثة مناصر متبادلة للدعم pd‏ هندسة المعلوسات (التي 
تضع مفخصاً للطرق الوظيفبة وبيانات للمعلومات المتعلقة بها):وهندسة 
الأنظمة (نضم نموذجاً لتواعد المملومات وتدففاتها): وإنشاء التقنبة (تحديد 
احتياجان محل وحدة قباس وتحديد - على ضوء ذلك - نوع الجهازوالبرامج 
الملائمة لذالك الفرض) & الواقع المملي: بمض هذه المناصر قد لا يتم 
مماتجته بالكاما..ر: عخيراً ما يحاول المصميون فير المؤهنين استخلال الموقه 
رإننظر إلى مهستهم عل انها نرويج للاجهزة والبرامج اللتوفرة ب الصوق ايأ 
كانت. ومن الناحية العملية فإن الدور المساتك المتوقع أن تلعبه التقنية معرض 
للخطر. 

شافياً: إن ادبرامج مد تضرض على الزيون دون إظهار القدرات المملية 
اللتظام الل ترح ,صورة صحبحة. ويحمل هذا مضامين مالية وتنظيعية خطيرة 
ويمكن سد قنبيه لمشت كين للحاجة إلى التقييم الحدر لوردي البرامع 
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الفصل القامد امستخمار هع القطام الحرموي. 
ee eee‏ 


I‏ إن سباسة مشتريات الدول وإجراءاتها فد يكون لها تأثير 4 الحصول 
علس 1 القديمة التي تجاوزها المصر لأنها اهل تكلشة وهنه السياسات 
يحتمل ان تكون مكلفة جدا على المدى المتوسط. ولأن التقنية تخضع للتفيير 
الجذري فقد نكون ملائمة اكثر لاختيار منتج اعلى تكلفة 4 حالة اتسجامها 
مع النظام ا لقالم؛ ويمكئ أن تلبي الحاجات المستقيلية للجهات. 


واخيراً فإن الأنظمة قد تحتاج إلى عمالة بصورة مكثفة أكثر مما هو 
مفترض مشه الشروع Be‏ الإصلاح. كما أن خبرة كل من الدول السناعية 
والتامية تؤيد هده التتيجة. وايضاً إن إدخال خبرة التقنية لا ينيفي ان يقاوم 
بالشرورة. وهذه التضايا توضع الحاجة إلى اليقظة النامة والاهتمام المستمر 
بالتفاصيل. 
yot sla‏ اللطوير Step Forward Improvement‏ 

على ضوء الثقاش المتقدم للقضايا يمكن ممل إحصائية اكثر هملية 
لخطوات التملوين: 

1. أي إطار للتطوير يجبان يبدا بدراسة التظم القائمة والشكلات المصباحبة 
لها ما هو المتوقع تحقيقه من النظم! وكيف تعمل؟ وإلى اي مدى يمكن ان 
تنسب المشاكن إلى الأساليب القدية:والاهتمام غير الكاف للموارد 
البشرية وذ لك لقامدة التقنية السيحة ااتجهي ز9 ميا هي الاحتباجات 
اتحالية مستخدمي النظام؟ ونظراً لأن نجاح اللحاسية با الحكومة يقح 
على الدى الذي تكون فيه المحاسية قادرة على توقع وتلبية ماجات ماني 
السياسة: ضإن الدراسة يجب أن تععلى اهتماماً للاحتياجات المتغيرة 

2. و تصور تلأجوبة من هده القضايا التضايا ذات العلاقة يجب على صائمي 
القرار |السياسة) ملاحظة النقط تين التاليتين: الأول: أنه يمكن ان يكون 
هناك اكث رمن إجابة لكل واحد من MLN‏ واختيار الصحيح منها هو 
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الجزه الحاسم بل العملية. الثائية: مع الطبيمة الفردية لأعمال الحكومة 
فإن اسائيب المحاسبة التجارية قد تحتاج إلى تكيبف واسع لتلبية احتياجات 
الحكومة. 

3. يجب تطبيق الإطار الموضوع لإصلاح النظام gl‏ على اساس اختباري على 
قايل من الجهات الحكومية. وهنا التطبيق المحدود يوفر إمكانية احتواء 
الأخطار وكشف المشكلات قبل ان تستعصى ويستميل حلها. إن الجهات 
المكومية لها أحداف ومهام وأنشطة ممختلفة كيرا وان خبرة واحدة منها 
قد لا تكون اأعكاساً للأخرى وإن التجرية تبقى خير برهان (سعلم 
(Teaciier‏ وهم من ذلك فإن التطبيق الاختباري يعكس ما لاا كانتت 
التكلفة والفوائد تتساويان تقريباً مع التقديرات الأولبة ام لاءواذا كانت 
الإجابة بالنقي فما هي التعديلات الطلوب هملها؟ 

4. إن الخبرة المكتسبة يمكن استخدامها لصياخة القوانين التي تطبق على 
جميع الجهات الحكومية. وهن القوانين سوف تعزز تطبيق النظام المقترح» 
بينما نظهر بالكاسل مدى التزام الحكومة بالإسلاح»ويوفر هذا التطبيق 
فرصة لكسب تأييد الراي العام لصالع النظام. 


الفسل الجاع 


العملية الذربوية & فطوير 
الفوظف اكا 
a‏ مو اع حثاوی 35 


اقشمال الاسم الملية التربوية في تطوير gal‏ الإداري 


العصلية التريوية خب تطوير الموظف الاسابي 

مدا : 

العملية الإدارية هي ذلك المفهوم الذي يعبر من وظائف المديرداخل 
المنظمة. ومن المعروف لأي دارس & علم الإدارة ان العملية الإدارية ثتكون من اريع 
عمليات مترابطة ومتداخلة وهي؛ التخطيطه التنظيم؛ التوجيه؛ والرقابة على 
التوالي. وبا هذا الفصل فإنثا سوف ثقوم بشرح مكونات الحملبة الإدارية GUE‏ 
وظيقي محدد؛ وهو تطاق إدارة الأفراد. 
اول: اللحطبط 
امقدمة: 

بعني التخطيط ضرورة التحديد الواضح لأهداف المنظمة وك د لك 
أهداف الجمامات المختلفة التي ترتبط بها وذلك. .2 نطاق مجمومة العوامل 
البيئية التي تشكل الأطار العام للخوص الناحة والقيود المغروضة على النظمة تم 
ترجمة هنه الأهداف لا شكل سياسات وإجراءات وطرق عمل. 


الاهداف والسباسات والاجرا ءات رطرق Jacl‏ 

يعكن تقسيم اهداف اي متظمة إلى اة أقسام رئيسية وهي الأهداف 
الروتينية, الأخداف المرتيطة يحل اللشاكلء والأه داف الابتكارية: وجميعها تعير 
عن كل من حاجات المنظمة وحاجات ودواقع الماملين بهاء مكما هر موضح 
بالجدول التالي. 


القمل التاسم المبلية الحربوية الي تطوير esta ll‏ 


أهداف المنظمة وتحرجاتها العضتلقة: 


مخرجات قردية 


الصينة البغرية. 
وتحشيق حاجات الأمن 


والاستقرار 
2.الأهداف الرتبطة يحل | التصحيح وتقويم | إشارة الاهتمام التعبير 
الشاكل القات عن النات؛ والقكق 
اللحسوب. 
3 ماف الابتعارية ‏ |التمووالتطوير | إترالهمل؛ تحقيق الذاته 
| التتمية الذاتية 


تعتبر الأهداف الروتينية بمثابة تلك الأهداف التي يتكرر حدوثها دون أن 
ايصاحبها اية تغبيرات اساسية مثل إنتاج الكميات الطلوبة من الساع بالمواصفات. 
و عدود التكلفة المغططة: ومثل هذه الأهداف تمتبر أهدافاً يسهل beat‏ يهار 
كما ان الفشل النسبي بط تحقيقها لا يؤدي إلى فشل اللنظمة ككل. 

هنا ويمكن القول أن مالة الاستقرارالتي تسل إليها النظمة نتيجة 
النجاحها ي تحقيق هذه الأهداف فد لا تؤدي بالضرورة إلى مخرجات إيجابية 
بالنسبة للأفزاد العاملين بهاء حيث قد تؤدي على يمض اللظاهر السلبية مثل 
اللل واللامبالاة ايضاً. 

Ll‏ الأهداف المرقبطة بحل الشاكل فهي تلك الأهناف التي لا يتكرر 
حدوتها بممدل عال؛ وهي تنك الأهداف التي يلتزم بها المديرون بهدف إرجاع 
الاخلسة إلى حالة الوازن المطلوبة: باعتيار أن المشكلة هي اتحراف اا الأداء 
الفعلي بالمقارنة بمعيار الأداء النعطي. 


Ja)‏ الاسم الميتهة الدريوية في تطوير baal‏ الإفاري 


وعلى ذلك فإن مماتجة المشاكل؛ اي المودة باننظمة إلى حالة التوازنء 
امريتطلب ضرورة تراغ ر تلك اله ارات اللازية لتشخيص وحل الشكلات 
المختلفة. ولاشك أن نمو المنظمة بتطلب ضرورة تواقر تلك الفتة صن الإداريين 
القادرة على حل مشكلاتها وإلا اصبحت عرضة للاتهیا ر عند اول صدمة. ولاشك. 
أن ذلك كله يتطلب ضرورة تكوين مختلف الكوادر الإدارية وذلك بالإضافة إلى 
تفويض السلطات اللازمة لاتخاذ القرارات. إن اهم ما يمير المخرجات الفردية 
الناتجة عن قدرة المنتظبة على حل مشاكلها هو ذلك المخرج الخاص بالقلق 
المحسوب وهو ذلك القلق الذي ينطع إلى الأبتكار وكيس إلى الإحباط. 

واخيرا فإن تلك الأهداف الابتكارية هي تلك الأهداف التي يقل قكرار 
حدوثها كثيراً. كما انه الشزام من قبل الإدارة بضرورة التحسين 
والتطوير حتى إذا لم تكن هناك مشكلة: وين مثل هذه الأهداف لن تتضع للمدير 
إلا إذا شمر putas‏ الرضا هن اداه الحالي؛ My‏ إا شعر باهمية تعدد طرق الأداء 
حيث لا توجد طريقة واحدة مثالية. وتعتبر هنم الأهداف بمثابة المحورالذي 
تقوم علبه عملية تطوير المنظمة: المر الذي ينعكس على انخفاض APL‏ 
وارتفاع المبيمات والأرباح؛ وذلحك بالإضافة إلى كبر حجمها وما يصاحب ذلك 
من تقوية لركزها النسبي بين اللتنافسين؛ ولا شك أن النتالج الغردية المترتبة 
على قدرة المتخلمية على تحقيق هذه الإهداف إتما تمشل الح د الأقهمى من 
الدافمية الإيجابية بل مجال الممل. 

وذ مجال الأشراد فإنه قد يسم تحديد اهداف هنا المجال بشكل دقيق. 
وبرجع ذلك إلى ان مجال الأشراد يمتير أحد المجالات المعاونة لجال العمل 
التتفيذي؛ وهنا يعني بدوره أن الأهداف الخاصة بإدارة الأضواد لا يمكن النظر 
إليها بامتبارها أهدافاً ملموسة وقالمة بناتها؛ بل هي MAN‏ تابعة ومرقيطة 
بالأهداف الإنتاجية للمنظمة. 


Jain‏ االقاسم العطية الدربوية ثي وير الموظف الإداره 


ويمعنى آخرفإن اهداف هذا المجال لا تعتبر من الأهداف الاقتصادية أي 
تكك التي يمكن التحبير منها بمنطق الريح والسارة: ومن هنا تاتي الصعوية 4 
اتحديدها بشكل دفيق. 

وبالرقم من تلك الصعوية السابقة الإشارة إلبها فإنه يمكن استخدام 
نفس التقسيم السابق لأهداف المتظمة وتطبيقه ‏ مجال الأشراد . 

ويناء على هذا يمكن القول يصفة عامة ان أهداف مجال الأفراد ثرتبط 
ارتباطاً وثيقاً بالأنشطة الأساسية لهاء مثلها ذلك مثل إدارة الإنتاج. وحيث 
أنه يمكن التعبير عن أهداف إدارة الإنتاج بكم ونوم الإنتاج بهاء فإنه يمكن التحبير 
عن اهداف إدارة الأفراد بكم ونوع الأنشطة الداهلة #نطاقها ايضاًء وعلى ذلك 
فإن القروق بين الأهداف الروتينية وتلك المرتبطة بحل المشاكل والأهداف 
الابتكارية من وجهة تظر مجال الأفراد تعتبر فروق 4 درجة صعوية تادية 
الأنشطة وكنك مستوى الأداء الخاص يهاء فعلى سبيل المثال يمكن القول ان 
تطبيق القوانين واللوائج يدتبر هدا روتينبا» 2 نفس الوقت الذي يعتير فيه 
هدقاً مرتبطاً بحل المشاكل إذا نتج صن هذا التطبيق مثل هته المشاكل: .2 تفس 
الوقت الذي يعتبر فيه هدفاً ابتكارياً والدك 2 حالة تطويع القاثون وتطببقه 
بجوهره وليس بنصوصا . وكمثال آخرتعتبر سجلات الأهراد هدفاً روتينياً إذا ما 
استهدقت تجميع المملومات الخاصذ بالماملين: 4 تقس الوقت الذي تعتبر فيه 
هدا ابتكارية hy‏ مسا تم تطويرها بحيث تصبع نظاماً تعلومات الأقراد يمكن 
استخدامه بدقة وبسرهة ل المديد من مجالات اتخاذ القرارات مثل التدريبه 
الترقية, إعداد | لكوادر ... إلى آخره. 

تخلص مما تقدم إلى اكقول بان اهداف إدارة الأهراد هي اشهداف Leas‏ من 
مجال انشماتها المغتئة.3, مكما انه يمكن تقسيمها إلى اهداف روتينية وأهداف 
مرقبطة بحل اللاداكل وأهداف ابتكارية: وذلك Lady‏ لدرجة صعوية كل تشاط 
وكذلك مسوى اذاكه. 
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jail‏ الحاسم الصملية الدربيية في تطوير الموظق الغادي 


بعد تحديد الأضداف فإنه يجب التعبير عنها .لا شكل سياسات وإجرابات 
وطرق عمل وذلك حتى تصببح قابلة للتطبيق المملي. وهنا يجدربنا الإشارة إلى 
أن الفارق بين السياسة والإجراء وطريقة العمل هو فارق من حيث درجة التفصيل 
التي بنطوي عليها كل منهم. قفي هين تمتير السياسية أكثرهم عمومية هان 
طريقة العمل تمتبر أكثرهم تغصيلا: مذ نفس الوقت الذي تأخذ فيه الإجراعات 
مكاتاً وسطاً. 

وعلى ذلك فإن السياسة تمتبر بمثابة جملة إرشادية عامة ثوجه العمل 
الإداري: Lal‏ إجراء العمل فإنه يعتبر بمثابة مجموعة الخطوات الأساسية التي 
قزم لوضع السياسة موضيئ التطبيق العملي» لا حين ان طريقة العمل تنطوي 
على مجموع القواعد التنفيذية التي ترتيط بكل خطوة من الخطوات الثي 
قتضمتها الإجراءات. 


وصرة أخرى فإن السياسات والإجراءات وطرق العمل 3 مجال الأقراد 
ترتبط يأنشعلتها. وحيث آنا سوف نتناول هنء الأنشملة بتفصيلاتها فيما بعد 
فائنا سوف ذكتفي بإعطاء مشال على عملية التخطبط بلا مجال الأفراد يما 
يتملق يأحد انشطتها الفرمية وهو تشاط الاختيار والتعيين. 


taal‏ نشاط الاخلبار والتسبين: 

"العمل المستمر على رفع مستوى اداء المنظمة من خلال الاختيارالسليم 
الأسكنا المناصر Rapid‏ 
السياصة الخاصة تفاط الأهنبار واللعبين: 

“اختيار وتعيين أكفاأ العناصر البشرية المتقدمة لشفل الوظائف الشاغرة 
yay Lak‏ النظر عن الجنس واللون والدين. وقد aS‏ السباسة ايضاً ware‏ 
شضرورة الاختيار والتعيين من خارج المنظمة او من داخلها 2 حالة التساوي بين 
اللرشحين اومن كلا المصدرين وذلك بهدف إتاحة الفرصة للكراء الجديدة 
بالظهور وتزيادة قوة gull‏ لدى العامثين بالمنظبة". 
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اجرادات all!‏ والتعبيه: 
1. ضرورة الإعلان عن الوظالف الشاضرة. 
iy 2‏ فقن لار که 
3. ضرورة عقد مقابلات شخصية,. 
4. الفاضلة بين المرشحين وتعيينهم Lady‏ لنتائج الاختبارات جميعها. 
Jomll sala‏ فى مسال الأخلبار والتعبين: 
1. الإملان من الوظائف ADL‏ 
- عمل الإعلانات عن الوظائف الشاغرة داخل النظمة بعد تحديند 
آشتراطاتها. 
- عمل الإعلانات عن الوظائف الشاغرة بجريدتين يوميتين او اكشر ولفترات 
معينة. وقد يتطلب الأمر تكرار عمل هذه الإعلانات أيضا. 
- تحديد الطريقة التي يثم بها تقديم الطلبات من خارج المنظمة (باليد او 
البريد). 
- استبفاء جميع المسوفات حين تقديم الطلبء بدد تحديدها. 
- تحديد الميعاد الزمني الذي بتم خلاله قبول الطلبات. 
2. الاختبارات الكتوية. 
- تصفية جميسع التقدمين واستبعاد من لا ينطبق عل يهم اتستراطات 
الوظيفة. 
= تحديد نوع الاختبارات التي يتم إعطلؤهاء مع التاكد من ثباتها وصدقها. 
- تحديد طريقة إدارة الاختبارات اكان الزمان: طول فترة الاختبار ... الخ). 
- تحديد الأشخاصص او اللجنة التي تتولى عملية تصحيح الاخنبارات. 


- عمل قوائم Gaui‏ أسماء الشاجحين من بين المتقدمين وذلك بعد 
استبعاد الراسبين: مرقبة حب الدرجات الحاصلين عليها. 
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3. عقد القابلات الشخصية 

— تحديك اغضماء لجنة القابلات الشخصية. 

- الجدولة الزمنية للمقابلات. 

- تحديد المعابر (العناصر) التي تقوم عليها المقابلات. 

- عمل قوائم تتضمنأسماء الناجحين, بمد استيماد الراسبين انذين لم 
يحصلوا على الحد الأدنى المطلوب» مرتبة حمسب الدرجات اتحاصلين 
عليها. 

4. المفاضلة بين المرشحين» 

- قفسير نتائج الاختبارات الكتوية والقابلات الشخصية بعد إعطاء الوزن 
النسبى اثلاكم لكل منهما. 

- عمل قوائم نهائية تتضمن آسماء الناجحين مرتبة حسب درجاتهم 
النهائية. 

- الاختيار النهالي والتعيين للأعداد المللوية وتا للدرجات ووخقاً للأعداد 
اللطلوب توظيفها. 


lal ثانها:‎ 
heats 

يتوقف التنظيم الداخني لإدارة الخاد على طبيمة الأنشطة التي تمارسها 
Dapp geen eaten‏ :ذلك فقد يكون هنا التنظيم بسيطاً او 
de‏ مناك يختلف التنظبم الداخلي لإدارة الأفراد من منظلمة إلى اخرى 
متو فا لاذلك على درجة المركزية/ اللامركزية ple‏ اتشطة هذه 
alo gtd‏ الأمر الذي يتوقف بدوره على الهيكل التنظيمي العام للمنظمة ذاتها . 


لتقمل stall‏ العيلية الدربوية انم حطوير ef gel‏ 


all otal) الموثرة سلج التنظيم الداخلج‎ Jolyall 
لا يوجد شكل محدد ومستقر للتنظيم الداخلي لإدارة الأغراد بالنظمة.‎ 
حين يتوقف شكل هنا التتظيم على العديد من العوامل تذكر مئها:‎ 


1. هجمالمنظمة. 

2. الهيكل التنظيمي العام لنمنظمة. 

3. حجم انشطة الأفراد وتنوعها. 

4 مدى إيمان الإدارة المليا بأهمية المنسر البشري. 

إذا تظرتا إلى حجم المنظمة كاحد الموامل التي تؤثر على التتظيم 

الداخلي لإدارة AL AVL‏ فإته يمكن القول بشكل هام أن مثل هذا التنظيم لا شك 

يتوقف على -سبم النظمة ذاتها. على سبيل المثال لا متوقع ان يكون التتظيم 

الناخلي لإدارة الأقراد بشركة عزل اللحلة والتي تضم اكثر من 35 الف عامل 
شرابها مع نفس هذه الإدارة My BIL‏ صخيرة الحجم تعمل ب نفس مجال 

النشاط. بتكل عام يمكن القول ان الأهمية النسبية لإدارة الأفواد لاشكك تتزايد 

.4 النظمة الكميرة وذالك بمقارنتها بالثظم 3 الصغيرة الحجم. قفي 
التنظيم الداخلي لإدارة الأخراد أكشروضوحة 
كما تصبح تادية مهام هذه الوكين ة اكثر تخصصاً ايضاً؛ وذلك بالمقارنة 
بالنظمة الصغيرة الحجم. إذا نظرقا إل ايتطور التاريضي شدارة الآفراد فإئنا نجد 
أن المنظمات لم تكن مملوكة ملكية عامة نل إن محزلهها كان خاضها للملكية 
الخاصة. ولا ظل هذا النوع من الملكية فقد كان الشرد الذي يدرك المنظمة هو 
Lat‏ الغرد الذي يديرها. وعلى ذلك فقن كدان المبير الاك يتو 7 
بجميع الأنشطة التنفينية والأنشطة المعلونة: Lay‏ % ذلك نشاط الأفراد . وقد 
بقتصر AM‏ مثل هذه الحالات على مجرد تعيين أحد الكتبة للقيام بمهمة 
حفظ سجلات الأشراد لا اكش ويمرور اتوقت بدات التظم ات 2 الكبر. الأمر 
الذي ادى إلى ظلهور دد من الظواجر الهاسة ومي؛ الفصل بين اللكية والإدارة 
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اتكصل التاصم العامة التربوية قي قطوير al‏ للغار 


ظهور طبقة المديرين المحتوشين» الفصل بين الأنشطة التنفينية والأنشطة 
المعاوثة باعتبارآن كل منها يرتبط بمجال وظيفي مختكف عن الآخر والأخن 
Linas‏ التخصص ف تادين الأنشطة حيث ظهرت مجموعة من الخبراء وخاصة 4 
مجال الأنشطة اكعاوتة. ولقد ادى كل Sed‏ النهابة إلى إيجاد تنظيم داخلي 
الإدارة الأفراد وإلى وجود فئة مناخصصة من ا مديرين نتولى الإضراف على 
انشطتها. 


إلا آن حجم المنظمة وحده لا يمتبر كافياً لإقرارالتنظيم الداخفي إدارة 
الأغراد؛ وذلك نظراً لارتياط هذا الحجم ag La‏ النتظيمي العام للمنظمة ذاتها 


هناك الأساس الخاص بالمنتجات والذي يعتبر بمثابة احد الأسص التي 
تستخدم 4 ينام الهيكل التنظيعي المنظمة. ولا شك ان هذا الأساس يؤدي [لى 
ها يعرف باسم اللامركزية 2 التنظيم: وهةا بدوره يمني اءالمتظمة من 
خلال تكوين وحدات تنظبمية (مصائع) شبه مستقلة كما ب3 الشكل التالي. 


شكل يرضح الننظيم اللامركري العنظمة: 


cai 3 a =]‏ |[ سه 


Java‏ التاسم العلية الد برهك مم حطيب الووتاك الأنارم 


بلضح من حذا الشكل اللامركرح ما بلىى: 
- أن الوحدات التنظيمية الاختلفة داخل المنظمة: اي المصائع؛ تعتير شيد 
امستقلة عن المركزالرئيسي» وهدا الاستقلال يهني بدوزه أن تمارس كل 
منها جميع وظائش المنظمة (الإنتاج؛ التمويل؛ الأفراد: التسويق). 
- أن العلاقة بين جميع هذه الوحداث التنظيمية من ناحية والمركز الركيسي 
من ناحية أخرى تمني تفويض الكتير من السلطات والممسئونيات إلى هذه 
الوحدات. وعلى ذلك ينحصر ممل المركز الوئبسي اساساً وضع الإطار 
المريض للتخطيط تارك التنفين بالكامل للوحدات التتظيمية المختلفة 
ويلك ينصر lee‏ التئسيق بيتها. 
- أن مثل هنا النوع من التنظيم عادة ما تلجأ زليه النظمة be ny‏ حالة زيادة 
حجم الأعمال بها وذلكد حتى يمكن تبريره تبريرا اقتصاديا. 
وقيما يتعلق بالتنظيم الداخلي لإدارة الأشراد 4 ظل هذا التوع من 
التنظيم فإنه يتضح لنا تمد إدارات الأفراد به وذلك نظراً تتعدد الوحدات 
التنظيمية ذاتها (المصانع). وعلى ذلك فإن هذا الشكل التنظيمي للمنظمة 
يؤدي إلى اللامركزية إدارة الأشراد نظراً لكون كل ay‏ 
امستقلة وقالمة بناتها. 
وهناك اساسا خر من أسس التنظيم يطلق عليه الأساس الجغرنية واندي 
بمقتضاء يتم بناء الهيكل التنظيمي السام للمنظمة Lady‏ للمناطق الجفرافية 
التي تقوم المنظسة بخدمتهاء مثل تلك المنظمات التجارية التي تقوم بتصويق 
منتجاتها 2 أكثرمن منحقة جغرافية. وكلما تباعدت هذه المناطق الجفرافية 
عن بعضها anal‏ وكنما زاد حجم الأتشطة دال كل gi‏ كلما ادى ذلك 
إلى ضرورة إعادة بناء المنظمة وفقاً Robbed else‏ يؤدي Ba eect‏ _ 
الأساس إلى خلق هيكل تنظيمي يتشابه مع ذلك الذي سبق ذكره EIN)‏ 
وفقاً للمنتجات). وينفس المنطق فإن إدارة الأفراد 2 ظل هنا النوع من التنظيم 
تميل إلى التنظيم اللامركزي: نظراً لكون سكل منطقة جغرافية وحدة تنظيمية 
شبه مستقلة. 


يةوحدة 
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القسل الحاسم الحيلية الحربوية قي تطيير Alig‏ اللداري 


وهثاك اساس ثالت يستخدم ع بناء المنظمة يعرف باسم اساس المملاء. 
فبائنسبة للعنظمات التي تتمامل مع نوهيات مختئفة من العملاء مثل تجار 
الجملة وتجار التجزئة والمنظمات الحكومية الأخرى فإنه من الناسب لها ان تعيد 
بناتها التنظيمي وفقاً لهنه النوعيات من العملاء, وذتك نشراً لوجود العديد من 
الاختلافات الكيفية بينهاء حيث تختلف سباسات التسمير وسياسات الترويج 
وسياسات الخصم ... الځ من نوعية نی اخرى اختلافا بينا fs‏ ما صاحب هذا 
الأساس ازدياد 2 حجم الأمسال قإن ذلك يؤدي 4 التهاية إلى بناء المنظمة 
بشكل يتشابه مع الأسس التي سبق ذكرهاء وهنا بدوره قد بؤدي إلى اللامرمكزية 
ب4 التنظيم العام للمتظمة وبالتائي إلى اللامركزية فيما يتلق بالتنظيم 
الداخلي لإدارة الأفراد. 

وهناك الأساس المركزي .ا التنظيم واندي يعتي تجميع جميع وظائف 
اللمنظمة ب وحدة تنظيمية واحدةءاي هيكل واحد ولك بغض النظر عن تمعد 
النتجات او العملاء او ا مناطق التي يتم خدمتها؛ كما هو موضح بالشكل. 


شكل بوج اللنظيم gp yall‏ للمنظمة: 


رئيس مجلس الإدارة 


التوببية اني تطوير اليوظك اللدارم 


الط التاسم 


إن مثل هذا الشكل التنظيمي قد تكون له مبرراته الاقتصادية: الأمر الذي 
لا يقلل من شأنه بالمقارنة بالتنظيم اللامركزي. إلا اننا للاعظ أنه فيما يتعلق 
بالتنظيم الداخلي لإدارة الأفراد فإنه يميل إلى المركخزية: حيث تتولى هذه الإدارة 
إدارة جميع شئون الأفراد بجميع مصاتع المنظمة. 

ويضرض وجود تماشل ,2 حجم المنظمات والتنظيمات العامة ها خان 
التنظيم الداخلي لإدارة الأفراد فد يختلف من منظمة لأخرى متوقفا © ذلك 
على مجم اتشطظة الأفراد ومدى تنوعها . فقد يكون النشاط الخاص بالملاقات 
الثقابية نشاطاً بارزاً # منظمة دون اخرىء وقد يكون نشاط بحوت الأفراد بارزاً 2 
عنظمة دون اخرى ايضاً. وحتى إن تشابهت هذه الأنشطة بين منظمة واخرى فقد 
يكون هناك العديد من الاختلافات من حيث درجة العمق ل تأديتها. كمثال 
على ذنك فقد يكون تشاط التدريب نشاطاً محدوداً من متظمة ما حيث يتولاه 
احد لأهراد والذي ينحصر عمله ل مجره ترشيح المتدربين لتلقي الخدريب اللازم 
معاهد التدريب الخارجية: وقد يكون هذا النشاط نشاطاً مكثقاً بذ منظمة 
أخرى حيث يتم تخصيص إدارة محددة للقيام به تنقسم من داخلها إلى مجموهة 
من الأقسام يتوت كل متها جزءا من هنا النشاط مثل قسم التدريب الإداري 
قسم التدريب الكنابي: قسم التدريب الإشراي قسم التدريب القتي: وقسم 
التلسنة انسنامية. واخيراً ذإن مدى إيمان الإدارة العليا بالمنظمة باهمية المنصر 
البشري pal‏ يعكس نفسه على التتظيم الداخلي لإدارة الأفراد بشكل تثقائي. 
فالإدارة التي تنظر إلى المتصر البشري بامتباره استثماراً اساسياً بها لا شك 
تنمكس نظرتها هده على المستوى التتظيمي الذي توضع فيه إدارة tL De‏ 
ya Sally‏ صحيح. LALO‏ كاتت نظرة الإدارة المذيا إلى المنصري البشري تظرة 
إيجابية كلما ادى ذلك إلى ارتقاء بالكانة التنظيمية لإدارة الأقراد وذلك 
بوضعها 4 تفس الستوى التنظيمي مع باقي إدارات النظمة (مسترى الإدارة 
المامة .2 المنظمة المصرية). وكلما ازدادت النظر السلبية سن قبل الإدارة العثيا 
إلى العتصر ا لبشري كلما ذلك إلى وضعها ب مستوى تنظيمي يقل عن باقي 
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الفسل pala‏ المبلية التربريية فم تطرير gel!‏ ماري 


إدارات النظمة (مستوى الإدارة او القسم.#المنظمة المصرية). هذا ولا تتعتس 
نظرة الإدارة العليا على المستوى التنظيمي لإدارة الأفراد قحسبءبل انها تثدكس 
ايضاً على ate‏ الأقسام الداخلية بها . فكلبا ازدادت درجة إيجابية نظرة الإدارة 
العليا تجاه المنصصر البشري؛ كلما ادى ذلك إلى تكوين قسام جنجدة بإدارة 
الأفراد مشل اقسام التوجيه والإرشاد التنسي ودراسات الحالة اللمنوية والمكس 
صحيح إذا ازدادت درجة السلبية تجاه العنصر البشري. 
المبكل الننظبمج الصاخلي لإدارة الاقيات: 

بغض النظر عن الاختلافات الني توجد ب4 التنظيم الداخلي لإدارة الآطراد 
من منظمة OLS oy RY‏ إدارة الأفراد يمكن تممويرها تنظيمياً كما ب الشكل 
التالي. 


التنظيم الداخلي gla)‏ الاخراد: 


وفيما بلي بعض البيانات التغصيلية صن التنظيم الداخلي لإدارة الأفراده 
1. قسم التوظيفه ويتضمن الأتشطة AY‏ 


- اجتناب العمالة. 


- التغبير الوظيفي (الترقية). 
~ تقييم الأداء. 

- إتهاء الخدمة. 

- السجلاث والإحصالبات. 

2. قنسم التدريب: وبتضمن الأنشطة التالية: 
- دراسة الاحتياجات التضريبية النظمة. 
~ وضع خطط تدريب الإدارة العليا. 
- وضع شططط تدريب الإدارة الوسطى. 
- وضع Males‏ تدريب الإدارة الإشرافية. 
- وضع خطط التدريب التخصصية. 
~ وضع خطط التدريب الفتي. 
- المواد التدريبية ومساعدات التدريب. 
- السجلات والإحصائيات. 
- تقييم فاطلية التدريب. 

3 قسم الأجوروالمرتبات والحوافز: وتتضمن الأنشملة الثالية: 
~ توصيف الأعمال. 
- تقييم الأممال. 
- استقصاءات الأجور والرتبات. 
- المعايير النمطية للأداء. 
- قياس الأداء الغحلي. 
- نظم الحوافز القردية ومعادلاتها. 
— تظم الحوافز الجماعية ومعادلاتها. 
- المشاركة بف الأرياحج. 
- السجلات والإحصاليات. 


النمل الاسم العبلية التربوية في تظوير Sigal‏ اإدارير 


4. اقسم الأمن الصناعي؛ ويتضمن الأنشطة التالية: 


- معايير الأمن والسلامة. 


- الإقلام. 

- الحوادث الصناهية. 

- قواعد الأمن والسلامة. 

- التحقيقات. 

~ التعليم والتدريب على قواص الأمن والسلامة. 
- السجلات والإحصائيات. 

5. قسم الرمابة الطبية؛ ويتضمن الأنشطة التالية, 
- المعايير الصحية. 

- الرقابة الصحية. 

- الشحوص الطبية. 

- الخدمات الطبية. 

- الإسمافات الأولية. 

~ التعليم الوقائي. 

— السجلات والإحصائيات. 

6. قسم الخدمات: ويتضمن الأنشطة التالية: 
- الترفية. 

- التامينات الاجتمامية. 

- التمويضات. 

- الإسكان. 

- المطاعم والمقاصف. 

- النقل. 


- الخدمات الرياضية. 
- الخدماث القانوفية. 
- المطبومات. 
- الإرشاد والتوجيه التفسي. 
- السجلات والإحصائيات. 
7. قسم العلاقات الممالية: ويتضمن الأنشطة التالية. 
- التفاوض مع النقاية. 
- الشكاوي والتحقيقات. 
- السلامات العامة الخارجية. 
- دراسة الحالة المعنوية. 
- السجلات والإحصافيات. 
8. فسم البحوث؛ ويتضمن الأنشطة التالية: 
ل ونيد فين اتان 
- بحون توصيف الأعمال. 
- بحوث تقييم الأعمال. 
- بحوث مواصفات الأعمال. 
= بحوث اسواق العمل. 
- بحوث تطوير التنظيم. 
- بحوث الإنتاجية. 
- ديل الحمل وإجراءاته بالمنظمة, 
- السجلات والإحصائيات. 


oT تطرير المرظف‎ gh التاسم العملية الدربوية‎ Jolt 
“oe االظبعبللور لل‎ 


sate‏ اللوجبه: 
كدعا 


اتختص هته الوظيفة بمجموعة من الأنشطة تهدف جميعها إلى الإشراف 
الفعال على العامنين وتوجيههم لأداء أعمالهم؟ وقد تمارس عملية التوجيه من 
خلال إصدارالأوامر لا اكش كما انها قد تمارس ايضاً من خلال المرخة 
بالسلوك البشري ومحدداته. 

وعلى ذلك شن التوجيه الفعال للعاملين يتطلب شرورة إلام الرئيس 
بالمديد من المناهيم السلوكية وهي الإدراك, الاتجاهات الاتصالات» المشاركة 
ب الإدارة؛ ا لدافعية: والقيادة وهي المغاهيم التي سوف كتفي بمجرد الإشارة إليها 
اهنا المكان. 

ومما بجدرالإهارة إليه انه بالرغم من ذكر مكونات ععلية الثوجيه 
الشمال .اهنا امكان؛ لا ان ذلك لا يمني ان فهم المتصر البشدري pal‏ قاسر ee‏ 
الرؤساء ي سجال الأفراد؛ بل غنه يخص جميع الرؤساء بلا جميع مجالات العمل 


ضرورة قيامه بجمع وتخزين وتصنيف وتفسير جميع المعلومات التي ترد اليه من 
العالم الخارجي. وبالرغم من ثبوت هذه المملومات Be‏ لحظة زمئية ممينة, إلا اننا 
نجه الكثير من الاختلافات 4 رفية الأضراد لها وترجع هذه الاختلاقات إلى ما 
نسمبه بالإدراك: والذي يختلف من فرد إلى آخر. تنعلوي هملية الإنراك هلي 


شقين وهما ا معلومات الواردة وطريقة تناولها ومعالجتهاء وضلى ذلك فإن الإدراك 
يمكن تعريفه بأنه ؟تطريقة التي يرى ويقيم بها الضرد جميع المثيرات الخارجية 
التي كرد إليه من خلال حواسه” اي أته يرمز إلى مجموعة العوامل النغسية اكتي _ 
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العملية التربوية فم sep‏ البرطف الإنارع_ 


ويتضمن الإدراك مرحلتين وهما؛ مرحلة الاختيار ومرحلة التمسكين. 
وتعني مرحلة الاختياران الفرد صادة ما ينجذب إلى بعض خصائص او اجزاء 
المشير السقارجي وذلك لوجود قيود على قدرته على الاستيحاب الدقيق لجميع هئه 
الخصائص أو الأجزاء. وكلما زادت درجة تعقد الثير كلما أصبحت عمئية 
الاختياراسراً لاعفرمته.ظبينما ينجدب الضرد بقوة ويطريق مياشر إلى 
مجموعة من الخصائص (العلومات)ء فقد ينجذب بطريق ضير مباشر إلى قسم 
آخر ا حين قد لا ينجذب على اعالاق إلى قسم ثالث منها . 

وهناك عدة عوامل تؤثر على عملية الاختيار الضردي للمعلومات يمكن 
إبجازها ad‏ يني 
[. الدافعية: عادة ها يمين الفرد إلى انترهكيز على تلك الخسائص التي تمده 

بالمعلومات اللازمة واكرتبطة بسلوكه الحفز؛ كما اله عادة ما يميل إلى 
تجاهل تلك الخصالص التي قرتبط بهذا السلوك. 

2 العوامل اللاشمورية: قد يتأثرالمرد ‏ اداركه لأي ظاهرة بالكثير مسن 
العوامل التي لا يمكن تحديدها على وجه AR‏ وهي تنك انتي يطلق هليها 
العوامل اللاشمورية. 

3. العوامل العاطقية: كذ تك iy‏ الفرد 2 ادراكه لأية ظاهرة بمجموعة من 
العوامل العاطفية: حيث يصبع الْكم الايجابي مرتبطاً يما هر محيوب 
والحكم السلبي مرتبطاً بما هو مكروه نديد وقد لا يكون ذلك صحيحاً على 
وجه الإطلاق. 

4. العوامل MAD‏ كذلك بت اثر الشرد ‏ إدراكه بمجموعة من العوامل 
المقلانية: أي العوامل المنطقية: مثل حجم البيانات اللعطاه وتوعيتها 
ومصدرها ودرجة شمولهة. 
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الط poll‏ الصفية الدريرية لني تطيير المرظذ الإداوم. 


أما بالنسبة لمرحلة التسكين هفتها تعني قيا AN‏ )9 بوضع المعلومات الواردة 
إليه 2 مكانها الصحيح بالنسبة لما هر مخزون ديه من معلومات. وبذلكك 
تكتسب هذه المعلومات معنى محددا . وعلیه OS‏ لم يستطع اقفرد تسكين مثل 
هذه اللعلومات, فإذه لن يستطيع فهمها على الإطلاق. ولا شك أن التسكين 
الدقيق الملومان الواردة يتوقف على درجة اكتمالها. 

وبالنعيبة لعملية التوجيه: فإن قدرة الرئيس على توجيه مرؤوسيه تتوقف 
على قدرته على رؤية الأشياء كسا يروتها ضع ومن هنا يصميح موضوع الراك 
من المفاهيم السلوكية ) تهامة واللازمة لعملية التوجيه. 
]الياسات: 

تمتير الاتجاهات بمثابة سلوك ضير معلنء وذلك تظراً لدم إمككان 
ملاحظتها من خارج yal‏ وذلك بمكس السلوك المعلن filly‏ يمكن ملاحظته. 
يمكن تعريف الاتجاهات من خلال مكوثاتها وهي الكون الفكري» الكون الشموري. 
ومكون الميل السلوكي. وحيث يعتبر المكون الفكري عن درجة الهرفة بالشيء 
موضع الاتجاهات» هإن الكون الشعوري يعبر عن شمور الرد تجاء هذا الشيم 
gy‏ قد يكون شمورا edly‏ او Benne‏ حين يمتبر مكون الیل السلوكي عن 
الرقبة ‏ السلوك بشكل محند؛ وهو al‏ يختلف عن السلوك الفعلم. 

وهناك مدة وظائف تؤديها الاتجاهات بالنسبة لكل فرد يمكن إيجازها 2 
أريعة وهي: وظالف المنغمة الدفاع عن الذانه التعيير عن الذاته والمعرقة. 


قعنى وظيفة اللتقعة أن الفرد دالماً ما يسم إلى تعظيم الأشباء الإيجابية 
ب عالمه الخارجي (الشواب)» وای الإقلال إلى الحد الأدنى من الأشياء السلبية فيه 
[العقاب). ونظرا OY‏ الغرد مكثيراً ما يواجه العديد من الضفوط من داخل تفسه 
ومن شارجها فإذه يصيح ا حاجة إلى مقامة من الصرامات وهنا هو ما تؤديه 
وظايفة BATH‏ من الذات. أما وظيغة التعبير عن الذات فإنها تنبع من رغبة القرد 
.4 ان يثبت ذاته قبل الآخرين حتى وإن أدى انك إلى معارضتهم له نظراً لأن 
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awl Jolt‏ العملية الحربوية في تطوهو الميخكف الإمارهٍ 


هذه الوظيفة تقدم الدئيل على استقرار الشخصية ذاتها. وأخيرا فإن وظيفة 
MDa‏ تقدم الغرد حعافة المحايير التي تساهده على فهم سل ما يحيط به وذلڪ 
بالرهم من الظروف الطبيعية بين الأفراد تجاه ا لدافع نحو الممرقة. 

وبالتسبة لوظيقة التوجبه فإن ما يهم الرتيس معرفته عن مرؤوسيه هو 
اتجاهاتهم دحو العمل. فمن المتوقع أن تؤكرهنه الاتجاهات تأشيراً سلبياً على اداء 
القرد تعمله: إذا كانت سلبية, واتعكس صسحيح إذا كانت إيجابية. وعلى ذلك 
فإن عملبة التوجيه Rg‏ إلى حد سا على قدرة الرئيس هلس فهم وممرضة 
اتجاهات مرقوسيه تجاه عمنهم؛ وبالتالي على قدرته على تفييرهم. 
الاسالاد: 

ايعتبر منهوم الاتسالات اسد المشاحيم السلوسكية التي تور على فامليد 
الرليس 2 توجيه مرؤوسيه. ويمكن تعريف الاتصالات بأتها مملية إرسال 
واستقبال الملومات التي تهدف إلى إحداث التخبير ال 

ولا شك أن كل من الرئيس والمرؤوس يلعب كلا من الدورين وهما دور 
المرسل Seg lly‏ اليه لحظة زمنية معينة. وفيما يتعلق بميكاتيكية هملية 
الاتهءال فإنها قبدا بأن يقوم المرسل بإرسال رسالته إلى ال مرسل al‏ مستاخدساً Be‏ 
ذلك العديد من الوسائل مثل الوسيئة الكتابية او الشفهية أو التعبيرات الحسية. 
وعلى ذلك تحتبر هذه الوسالل بمثابة الرموزاءتي تستخدم Be‏ عملية الاتصال. 
وحيث آن الرسالة يتم إرسالها إلى شخص آخرفإن هذا الشخص الأخريقوم بما 
يمسمى بمملية “فك هلاه الرموز" حتى يستومب محثى الرسالة ذاتها. وحتى 
تكتمل عملية الاتصالات فإنه يتعين على المرسل (ليه أن يوم بإعطام تلك 
اللعلومات التي تدل على مدى نجاح 2 استيعاب الرسالة المرسلة إليه إلى 
الراسل. وتمثبر هذه المعلوسات المرتدة من ارسل إثبه إلى الراسل امراً على درجة 
عالية من الأهمية نظراً تخونها الدثيل على عدى نجاح الاتصالات ذاحداث 
التفيير المطلوب. ومما لاف كد فيه ان فاملية الاتصالات تنوقف على المديد سن 
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الفسل الحاسم المعيلية التربرية تي تطوير gad‏ الإهار». 


الآشياء مثل درجة دقة المعلومات ومدي اكتماتها؛ مدى ملائمة قئاة الاتصال: 
درجة وضوح رموز الاتصمال وجبيعها عوامل ترتبط بكل من الراسل والمريسل إليه. 
وذ الحياة العملية فإن ذلك انهيكل الذي يجم ع بين أفراد عملية 
الاتصالات وكذنك قتواتها هو ما يطلق عليه لفظ "شبكات الاتصال" . وتتراو 
هه الشبكات بين الشبعات الديمقراطية, والشبكات الأتوقراطبة. وي حين تعبر 
الشبكات الديمقراطية عن حرية الأفراد ل عمل الانعمالات: ف إن الشبكات 
الأتوقراطية تتضمن المديد من القيود التي تحد من مثل هذه الحرية رلاشسه 
أن كل من نوعي الشبكات المشار إليهما يتضمن الحديد من المزايا والميوب بحيث 
قصب المفاضلة بينهم ا امراً ليس آلباء بل متوقفاً على مجموعة من المناصر 
مشل؛السرعة, DBA‏ والحالة المسئوية للأفراد أعضاء الشبكة وذلك بجائب 
اهبية الشيء موضيع القرار. 
المشاركة فجن الاسارة: 
اتساقاً مع المفاهيم السلوكية السابقة فإن الشاركة بل الإدارة تعتبر جزم 
مكملاً اها. الشارمكة © الإدارة هي تعبير صن درجة الحرية |" للمرؤوسين 
به اتخاذ القرارء وملى ذلك فإن الشارسكة لا قعني مجرد التواجد بذ مكان العمل 
وإنما تحني عدى مساهمة المرؤوس ممع رتيسه BO)‏ القرارات. 


وهنا العديد من اوجه المشاركة وانتي قد تاخذ اشكالاً رسمبة مثل اللجان 
وصناديق الاقتراحات أو اشكالاً غيرره.مية باعتبارها جزْءاً من النمط القيادي 
Madd gas It‏ 

ويال رلم من أن المشاركة 4 الإدارة هي إشراك لقرؤوس ا اناد القرارمع 
رئيسه: إلا ان ذلك لا يعني على الإطلاق ضرورة إشراكه بذ جميع موافف 
الشرارات: وهذا هو الفرق بين الشاركة الفمالة والمشاركة الفير Riad‏ 


الثمل التاسم العبلية الترهوية في تطوير الموظك الإداري. 


وحيت أن المشاركة 2 الإدارة تعني مشاركة المرؤوس GON‏ القرارات 
فإنه يمكن تحديد معنى هذه المشاركة ومداها إذا نظرنا إلى الخطوات التي 
تنطوي عليها عملية اتخاذ القرارات ذانها وهي؛ مرحلة التشخيص: مرحلة وضع 
الحلول البديلة: ومرحلة اختيار الحل الأمثل. وتعني مرحلة التشخيص تحليل 
المشكلة موضع الشرار بهدف التوصل إلى الأسباب الحقيقية التي ادت إلى حدوثها 
الوقت الحالي أو تلك التي فد تؤدي إلى حدوثها ل المستقبل. 

اما مرحلة وضع الحئول البديلة فهي تلك المرملة التي تصني بتصميم 
كافة الحلول التي تصلح للقضاء على اهاب هذه المضكلة Atay‏ تؤدي إلى 
حلها ي4 الوقت الحاضراو منع وقوضها. 13 واخيراً فإن مرعلة اختيار 
الحل الأمثل هي تلك المرحلة التي تمنى بضرورة تقييم جميع الحلول البديلة 
بهدف اختيار الحل الأمثل للمشكلة موضع البحثه وذلك وهقاً لجدومة من 
اللعابير لهامة مثل؛ تكلقة كل حد بدليلء القدرة على إيجاد البديل لحل الشكلة 
مغ الأجل القصير والأجل الطوين؛ قدرة كل حل بديل على القضاء على USN‏ 
دون خلق مشكلة اخري» وسدى توافر الإمكاقيات المادية والغير مادية اللازمة لوضيع 
كل حل بدليل موضع التنفين. 


2 ذلك فإن المشاركة ا الإدارة لا تحتي بالضرورة اشتراك الرؤوسين‎ ley 
جميع الخطوات التي تنطوي علبها عسلية اتخاذ القرارات» هقد تقتصرهده‎ 
المشاركة على المرحلة الأولى أو المرحلتين الأونى واتثاتية او على المراحل اثلاث‎ 
أجميعها . وعليه: فق تكون المشاركة بحد ادنی أ مد متوسط أو بحد اقصی.‎ 
وجميمها تمثل ظاهرة المشاركة ع الإدارة.‎ 

ويشكل هام يمكن القول اده كلما الخنض نتوی الوظيفي ترص ار 
النظمة مكلما ادى ذلك إلى اقتصار مشاركتهم على الحن الأدنى patty igi‏ 
صحيح كلما ارتفع المستوى الوظيفي لهم. 


23008) الاسم العيلية الترهوية فم تطوير )لوقف‎ Jade 


ويرجع السبب ا ذلك إلى أن اللشاركة ليست عملية آلبة نظراً لارتباملها 
بعد عن المقومات الأساسية مثل الاستعداد النهني والتفسي والمهارات الخاصة 
JS‏ من الرئيس sey‏ ودنك بالإضافة إلى أهمية القرار نفسه. 

وبالنسبة لعملية التوجيه فسواء كانت الإذارة هي العمل مع الأخرين او 
من خلالهم فإنها ولا شك تمني وجود قاصدة مشتركة بين الرئيس والمرؤوس 
الأمر الذي Apna jay‏ عفهوم المشاركة الفعالة ب3 عملية التوجيه. 


الداقسية: 

لم تظهر معظم تظريات الداقمبة إلا حديثاً حيث كان المنهوم السائد سن 
قبل هو عقهوم "الرجل الأقتصادي” الذي يسهى دائماً إلى تعظيم الأشياء الادية 
بلا حياته. نقد ادى تطييق هذا المفهوم 2 مجال الصناعة إلى ارتباط مهوم 
الدافعية بمحاولة الحصول على أكبر yd‏ ممكن من الأجور والحوافز بجميع 
أنواههاء ذلك مقابل قيام المنظمة بتوقير ظروف العمل الملدية الأخري مقل 
الإضاءة والتهوية وساعات العمل ويقدر مناسبه وبالتالي, فقد كان من الفثرض 
أن يكتسب الفرد اتجاهات سلبية إذا لم يحصل حليها بالقدر RASH‏ ونتيجة لهذا 
المضهوم انتشرت دراسات الإنتاجية مع مطلع هنا القرن بزيادة مؤسسي حركة 
الإدازة الملمية. 

ومع بداية الربع الثائي من هذا القرن بدا مفهوم "الرجل الاقتصادي” 
يتهاوى ليحل محده مقهوم 'الرجل الانتساصي'. ويرجع ذلك إلى الدراسات 
المتصاة التي قام بها التون مايو وزملاؤه من جامهة هارفارد 2 احد المصانع التي 
تضع بإحدى ضراحي مدينة شبكاجو بالولايات التحدة الأمريكبة. وقد الحصرت 
هذه الدراسة 4 محاولة ممائجة احدى الظواهر السابية التي كانت الشركة 
المذكورة تعائي منها وهي ظاهرة تقبي. العمل لإنتاجهم. وقد بدا فريق الدراسة 
بداية كلاسيكية Lady‏ مهرم “نوجل الاقتصادي" Ua‏ اسباب اتخضاض الإنتاج 
وذ لك بدراسة العلاقات بين الإنتاجية من ناحية وياقي ظروف العمل الادية 
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لقصل التاصم العبلية التوبووة شي حطوير الموظف الإدارى 


الأخرى بمافيها الحوافز من ناحية أخرى. ويدون الدخول Be‏ تفاصيل هده 
الدراسة هقد دلت نتائجها ‏ النهاية على فشل مقهوم 'الرجل الاقتصادي" وهلى 
وجود تنظيم آخريسير جنباً إلى جنب مع التنظيم الرسمي. ولقد كانت دلالة 
تلك التتيجة آن الحوافز الثادية وظروف العمل الأخرى لم تكن هي المحرك 
الدوافع المامئين وإنما كان محركها هو رخبة الأفراد Be‏ تكوين تنظيعاتهم غير 
الرسمية والانتماء إنيها والانصياع لقيمهاء وهنا هو مضهوم "الرجل الاجتماعي'. 

و منتصف هذا القرن تقريباً بدات المديد من الدراسات تاغذ مكانها بج 
مجال الدافمية وبشكل اكشراتتظاماً الأمر الذي ادى إلى ظهور العديد من 
الفاهيم الجديدة سوف نتكر البعض منها ويشكل مختصر للقاية. 

ققدم ابراهام ماسلو نظريشه المروفة باسم "تظرية تدرج الحاجات* والتي 
pas‏ ابعادها الأساسية يما يلي: 

تنقسم حاجات ap AN‏ إلى حمس مستويات من الحاجات وهي؛ الحاجات 
الفسيولوجبةء حاجات الاستقرار: الحاجة إلى الحب (الحاجات الاجتماعية), 
الحاجة إلى احترام الذاته والساجة إلى تحقيق الذات. 

ترتبط هذه الحاجات ببمضها البمض بحيث يمكن ترتيبها 1 هكل هام 
تمثل قاصته الحاجات الأكئر فوة وتمثل قمته الحاجات الأقل هوة. 

تعتبر الحاجة غير المشبعة بمثابة الداقع الذي يوجه سنوت الشرد: Sally‏ 
مسميح بالنسبة للساجة المشبعة. 

تبدا عملية الدافعية يمحاولة الفرد إشباع المستوى الأول مسن الحاجات 
اأحاجات القاعدة) شم يتدرج إلى الممستويات الأملى مينسا يتم إشباع حاجات 
اللستويات السابقة لها. 


التسل Zane all yal pebll‏ قي gayle‏ الموطد افر 


وهناك نظرية × ونظرية Y‏ لدوجلاس ماجرجور؛ حيث تدكس كل منهما 
فلسفة إدارية ممينة قائمة على مغهرم محدد للدافمية, يكن تلخيص نظرية × 
النقاط AM‏ 
- قتطلب إدارة البشر ضرورة توجيه طاقاتهم وحفزهم والرقابة على اعمالهم 
وتذبير سلوكهم بما يتوافق وحاجات ال منظمة. 
ly -‏ بدون هذا التدخل النشط من قبل الإحارق: هإن الأفراد لن يعملوا نظراً دا 
يسودهم من تراخى وريما لتعارضه لأهداف النظمة. 
- وعلى ذلكه فإن هذه النظرية تقوم على متطق “الرجل الاقتصادي”؛ حيث لا 
يمكن LH‏ على العالمين وحفزهم على الملم إلا من خلال إدارة انظمة 
الإكابة والمقاب. 
Lad‏ نظرية Y‏ فإنها تقوم على فنسفة أساسية مؤداها أن وظيفة الإدارة 
إنسا تتمشل أساسساً ب ضرورة توفير ظروف العمل المناسية التي تساعد الشره 
العامل على إشباع حاجاته بتفسه ولنفسه. يمعنى اخ هن الإدارة لا تستطيع 
أن تجمل من فرد ما إنساناً مبتكراً؛ ولكنها تستطيع أن تقدم تلك الظروف 
اللائمة التي تساعده على أن يبح كلك. وتتلخمن هذه النظرية ب 
التقاط التالية: 


- قنحصرمسؤولية الإدارة ا تنظيم جميع عناصر الإنتاج وترجيهها 
التحقنيق الأهداف الاقتصادية للمنظمة. 

- الايمتير التراخي ف تحقيقاهداف النظمة او معارضتها من طبيعة 
البق ولكنها نتيجة منطقية لخبراتهم السابقة داخل المنظمة ذاتها. 
الدافعية والقدرة على تحمل المسؤولية والاستعداد لتحقيق اهداف 
النظمة جزم لا يتجزا من طبيمة الخصائص البشرية. وبالتالي» فإنه 
يجب على الإدارة أن تثبه الأفراد الى وجودها وان تدطعهم هلى تنميته ا 
بانفسهم. oe‏ 


Jost‏ الكاسم الميلية التربوية ني تطوير الد لف الإمارع 
اسح تمده A‏ ا 


مما تقدم يتضح أنه © حين تقوم تظرية × على فكرة اترقابة المفروضة 
على ay all‏ فإن نظرية لا تقوم على شكرة الرقابة الذاتية, وهنا هو الفارق بين 
معامئة البشر ڪاطفال ومعامئتهم كبالفين. 

كذلك قدم دافيد عأكللاند ما يعرف باسم "نظرية داشعية الإنجاق”: 
حيث قام بانتركيز على احد الدواقع البشرية وهو الداطع على SLES‏ وذلك 
بالمقارنة بن الإنجازوانقدرات الفعلية الحانية والإنجازا مدي يطمح الضرد ب 
الوصول إليهء باعتهار أن الغارق بينهما يمتبر مقياسا لقوة الدافع على الإتجاز. 

وهناك ابضاً ما يعرف باسم “نظرية التوقع' والتي قدمها ضروم وآخرون 
والشي تشير على تعداد الدوافع وزلی ان لكل دافع قيمة يتم ترجيها يمقدار احتمال 
تحقبقها. وعلى الك يصيح السلوك اليشري (الدافمية) هو محصلة جممع 
حاصل ضرب قبمة كل دافع ف احتعال الحصول هليه أو تحقيقه. 

قدم فربريك هرزبرج نظريته المعروفة باسم "النظرية المزدوجة للدافعية” 
حيث قام بتقسيم دواقع العمل إلى مجموعتين Lang‏ مجموعة العوامل الصحية. 
ومجمومة الموام ل الداقعة. كلك افترض هرزيرج ان كل من الرضاء عن 
العمل والاستياء منه بعدان منقصلان. وعليه فإن العواصل التي تسيب الشعور 
بالرضاء لا تؤدي إلى الشعير بالاستياء: كما أن العوامل التي قسبب الشعور 
بالاستياء لاتؤثر على الشمور بالرضاء. 

وأخيراً: فقد قدم هذا الولف مفهوما هن الدافمية اطلق عليه "النظرية 
Utell‏ لندافعية". يقوم هدا المضهوم على فكرة اساسية مؤداها ان الداقمية هي 
محصلة التفاعل بين حاجات الشرد من ناحية وبين بيئة العمل بما تستطيع أن 
تقدمه من إشياع هذه الحاجات من ناحية اخرى. ووفقاً للك قإنه يمكن 
pants‏ بيلة العصل إلى ! ie‏ مشيمة لحاجات الضرد» Satay‏ حدية (متوسطة 
الإشباع) وييدة غير مشبعة. و نطاق بيئة العمل المشبعة فإن عمنية الداقمية 
هتي التركيز على إشباع الموامل الداقصة بث كل اكبر بالمقارة بالمواسل 
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Jaa‏ التاسمم lead‏ التربوية انه تطوير الموظق ناوي 


الصحية وان العكس هو الصحيح © نضاق بيئة العمل غير الشبعة نفس 
الوقت يتم فيه التركيزالمتساوي لكلا نوعي الدوافع ل ظل بيئة العمل الحدية. 
جيه فصن الممروف أن اداء القرد لعمئه يتاتر إلى حد 
ما بمقدار دوافمه على العمل الأمر الذي يبر زأهمية دراسة دواقع العمل لدى 
المرؤوس من قبل ركيسهء وذلك بخض النظر عن مشهوم الدافمية الذي bg‏ 
كمنهاج. 
القبادة: 

اتنصهر جميع المفاهيم السلوكية السابق ذكرها وقيرها أيضاً فيما 
يسمعئ "بالنمط القيادي” تلرئيس» باعتباره الأسلوب الذي يتم به ترجبه الأفراد 
الأداء أهمالهم. ويصفة عامة يمكن القول ان القيادة الفعالة هي القبادة التي 
تستطيع إحداث التأثير المطلوبه حيث يرتبط هذا التائير بتحقيق كل من 
أهداف المنظمة واهداف الماملين بها. وهنا العديد من النظريات 2 مجال 
القيادة سوف تكتفي بذ كر البضع منها ويشكل مختصر وسريع. 

هناك نظرية السمات التي تقوم اساسا على شكرة أن القيادةقرتبط 
بمجموعة من الخصائص أو السمات التي يتصف بها الأفراد. delay‏ فإن وجود 
مثل هنه السمات يهني وجود القيادة وان غيابها يعي عدم وجود هذه االقبادة. 


وبالنسبة لحملية ١‏ 


2 مجمومة الدراسات التي قامت بها جامعة اوهايو والتي تمخضت‎ wing 
النهاية ان القيادة تنكون من بعدين وهماء التركيز على الإنتاج والتركيز على‎ 
اليشر. وهذا يعني ان القيادة الفعالة هي ذلك النمط الذي يستطيع ان يحقق‎ 
أهداف كل من التنظيم الرسمي والأقراد العاملين به من خلال التركيزعلى‎ 
كلا البعدين المشار إليهها.‎ 

و(ةد كانت نفس النتائج السابقة هي تفس النتائج تقريباً التي توصت 
إليها دراسات جامعة متشجان, وذلك بالرغم من BADEN‏ اسلوب البحث. 
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Jaan‏ الداسم الحولية الحربوية اني تطوير الموظط الإدارير 


ذلك قدمت جاممة الينوى مفهوماً مختلفاً من القيادة مؤداه ان 
القيادة هي مواقف ومليه؛ فإن القيادة الغمالة آمر لا يمكن معرفته من واع 
معرفة خصائص القائد؛ Lely‏ معرفة طبيعة التقاعل بين هذه الخصائص من 
ناحية وبين طبيمة اللوقف الذي تمارس فيه هذه الخصائص 

واخيراً فقد شىم هذا المؤلف رؤية منتلضة لمفهوم القيادة مؤداها ان القيادة 
القعانة تتطلب ضرورة التركيز على بدي التركيز على الإنتاج 'والاهتمام 
بالبشر" ولكن ئيس بشكل MT‏ ميث يتوقق هذا الترمكيز على درجة الام المركوس 
بعمله. فكلما قلت درجة المام المروس, بعمله كلما تمثلت القيادة الفعالة ج 
ضرورة الاهتمام بالإنتاج امكثر من الاهتمام بالبشر؛ والعكس صحيح إذا كانت 
هرجة المام المرؤوس بعمله منخفضة 2 نفس الوقث الذي يتم فيد الاهتمام 
التساوي بكلا اليعدين إذا كانت درجة الام المرؤوس يعمله متوسطة. 

يتضع مما سبق ان الشارق بين التوجيه الغمال والغير فمال المرؤوسين هو 
فارق درجة استيعاب الرؤساء لمجموعة المفاهيم السلومهية التي تساصد على 
فهم طبيعة البشر 
رابسا: الرقاية: 
shone‏ 

تتضمن صمنية الرقابة ثلاث خطوات رئيسية تتلخص Be‏ تحديد معايير 
الرقابة: مقارنة الأداء النحلي يهسنه لايس واتخاذ الإجراءات التصبحيحية 
الوا جبة. 
مصابير اليطاية: 

يتقسم معابير الرقابة إلى معايير موضوعية وأخرى غير موضوعية. حيث 
أن الاير الموضوعية هي تلك التي يمكن قياسها بدقة وترجمتها ب شكل ارياح او 
مسائر, فإننا سوف لا نتمرض لها باحتبارانهها تدخل ع نطاق مجال الإنتاج 
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التفسل التاسم العولية الدريوية 43 تطهير gol‏ الإدارة 


ولك بالرقم من اهميتها القصوى. اما تلك gla‏ الفير مرضوعية اي 
المابير التي يصمب قياسها أوالتعبير عنها بمنطق الريح والخسارة فإنها نمثل 
المعابير الخاصة بالعمالة بشكل عام والتي عادة ما تدخل .2 نطاق مجال الأفراد. 
وتعتبر العايير تعبيراً عن الأهداف المخططة للمنظمة ومن هنا تأتي الملاقة بين 
عمليتي التخطيط والرقابة. 
هذا وسوف نقوم كيما يلي بعرض اهم هذه المعايير- 
مصابير الاتثاجية: 

اتتحدد هلله المصابير ا شكل المديد من المدلات التي لمبر عن إنتاجية 
العاملين وخاصة 2 مجال الإنتاج مئل معدلات الإنتاجية الإجمالية: معدلات 
الإنتاجية المتوسطة لماعل الواحد؛ ومعدلات إنتاجية ساعة العمل الواحدة. ولا 
شڪ أن كل من هذه المعايير إنما يعبر عن شيء محدد. قفي حين يعبر المعيار 
الأول عن إجمالي إنتاجية المنظمة فإن المعدل الثاني يعبر عن متوسط ما ينتجه 
العامل الواحد 4 حين يعبر المعدل الثالث عن ما يتم إنتاجه إاساعة العمل 
الواحدة. وترجع آهمية تعدد هله المعابير إلى عدم قهرة أي منها متفر على 
إعطاء صورة كاملة عن موقف الإنتاجية. 


: دوران العمل‎ Jone 

يهدف هذا all‏ إلى قياس حركة العامنين من وإلى المنظمة: أي قياس 
العمالة التي تقوم بترك المنظسة وتدك التي تنظم إليها. وهليه فإن هذا اللمدل 
يتقسم إلى معدلين 1 حدهها خاص بالاتقصال عن العمل والإخرخاص 
بالاتضمام إليه. هذا ويمعن حساب هذه العدلات على النحو التالي: 


عدد العامئين النين انقصلوا عن العمل يا خترة معينة 100% 


معدل الاتفصال = 
متوسط مدد العاملين عن نفس القترة 


Jaa‏ الاسر Agha‏ التربيية في تطوير ab gall‏ الإدارعٍ 


عدد الماملين الذي انضموا إلى العمل 1 فترة ممينة × 100 


معدل الاتضمام © 
متوسعك مدد العامئين عن نفس الفترة 

وحيث ان انضمام العاملين عادة ما يتبع اتفضال البعض الآخر من 
المتخلمة. باستثناء حالات التوسع, فإن ممدل الانفصال يعتبر pad‏ اهمية ومن 
المسلم به أنه كلما ارتفع هذا المعدل كلما تعطل الإنتاح؛ وهذا بدوره يؤثر على 
قدرة المنظمة علي الوفاء بالتزاماتها ا مواعيدهاء وكلما ارتئعت تكاليف الإنتاج 
هرة اخرى نتيجة لارتفاع تكائيف إعادة التوظيف وإعادة التدريب ونتيجة لتحمل 
اللنظمة اجور إضاقية اعلى من الأجور العادية نظير تشغيل العامفين ساعات عمل 
إضافية. 


معدل القباب: 
يقيس هنا العدل درجة الالتزام العاملين ومدى ارتباطهم باللنظمة التي 
يحملون بها. ولا يعبر هذا اللمدل من قياس الفياب المسموح به مشل الخياب بإئن 
والغباب ay nll‏ عن الغياب الذي لا مبررله... هذا ويمكن حساب هذا 
اللعدل مكالاتي: 
عدد ايام العمل اللفقودة ختيجة للغياب يذ فترة معيئة × 100 


ممدل الطياب = 
عدد ايام العمل الفعلية هن نفس الفترة 
سيا تكرار الحوادة: 
aay‏ بذالك حساب درجة التكرارية حدوث حوادث المسلء ويمكن 
حسابها كالاتي: 
اهلد الوادت التي تؤدي إلى عدم القدرة هلى الممل بي فترة Digan‏ 


السب ة تكرار الحوادث- 
عند ساعات العمل القعلية خلال نفس الفترة 


انسل الحاسم العملية التربوية لذي تطرير الميظف الإماري. 


نسبة خطورة الصوادصث: 

قد تتكرر حوادث العمل بشكل اكير عما هو متوقع. دون أن يساحيها 
بالضرورة ارتفاعاً ب4 عدد ايام الائقطاع عن العمل؛ والعكس صمحيح. للك فين 
قياس نسبة تكرار ا لحوادث وحدها لا يكني بل يجب أن يقترن بقياس نسبة 
خطورتهاء وال يمكن حسابها طكالاتي: 


مدد ايام الممل اللفقودة نتيجة للحوادث خلال فترة ممينة 
ud‏ خطورة | TT tp‏ 


علد ساهات الممل الثمئية من نفس | 
مصدل مقاوما العاملين للاداية: 

تعكس هذه المعدلات درجة التجارب القائمة بين العاملين من ناحية وبين 
المنظمة من ناحية اخرى. هنا وتنمكس هذه الممدلات على العديد من المؤشرات 
whe‏ 


- الغياب بدون إذن. 
- التمرد على الرؤساء وعدم طاعتهم. 
- التسيب واللامبالاة 
- الفش والتلاعب. 
- عدم التقيه بالتعليمات واللوائح. 
- السرقة وعدم الأماتة. 
- الشجار يغ مكان العمل. 
- مخالفة تعارمات الأمن والسلاهة الصتاعية. 
- التاخير 'لتكرر عن العمل. 
- قرت العمل بدون إذن. 
التعظيل المتعمد للعمل. 
- التوقف التام من العمل. 


- التمارض. 
- زيادة عدد شكاوي العاملين. 


متاردة alll‏ الفطلع للمسايع: 

الا يكفي مجرد وجود الممايير 2 مجال الأفراد وإنما تتطلب الرقابة ضرورة 
عقارتة الأداء الفعلي بها . ومن المتوقع أن تكون هناك بعض الفروقات حين حمل 
هته المقارتة؛ وبالتالي فإن هذه المقارئة لا تمتبر عملبة آلبة حيث أن الأصر يتطلب 
ضرورة تحلين مته الفروق والتعرف على مداها وكن لك الأسباب الحقيقية التي 
ادت إليها احلى سبيل SUM‏ يمكن القول ان ارتضاع اتفصال الحمالة هن الممدل 
النمطې قد لا يكون دليلا على سوء الأداء ے مجال الأظراد؛ حيث قد يرتيط ذلك 
بموقف هام او قوعي وكذلك الحال حين انخضاض هنه الممدل ومليه؛ فان 
صملية المقارنة الواعية ثم نحئيل الشروق تصبح اساسية حتى يمكن التصسرف على 
الأسباب التي تمهد لاتخاذ الإجراءات التعمحيحية الواجية. وحتى يمكن عمل 
هذه المقارنات فإن الأمر calla‏ ضرورة توافر كافة القابيس لقياس الأداء 
الفعلي من كافة جرانبه. 


cals ball‏ اللحديدية: 
واخيراً ذإنه بعد عمل المقارنات بين الأداء الفعلي والعابير النماطية تلأداء 
إن الحلقة التي تكمل احكام العمل انرقابي ‏ مجال الأشراد تتطلب ضرورة 
اتغاذ الإجراءات التصدميحية الواجبة وبطبيعة الحال فإنه لا يوجد شكل محددد 
الهنه الإجراءات إذ انيا تتوقف على طبيعة معايير الأداء النمطية التي تمت 

مخالضتها وصلى الأسباب التي ادت إلى مثل هنا الانحراف. 

و بمض الأحيان إن لم يكن ل ممظمهاء فقد يتطلب الأمر ضرورة قيام 
إدارة الأشراد بعمل بحض الدراسنات الميداتية داخل المنظمة سواء حين وضع المعايير 
النمطية الأداء ومين قياس الأداء الشملي أو حين اتخاذ الإجراءات التميحيحية 
الواجبة. 
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الفسل العاشر 


إحارة اممائ الا جتماعية 
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put‏ الماشر طريائة aot‏ في المؤسسة التريوية. 


طريقة الاتصال فى المؤسس اللربوبا 


اتعتبر التنظيمات الإنسانية انظمة للمحلومات كما هي انظمة للطافة 
وتبادل الممالومات والطافة من المسالل الهامة لنهم التركيب التنظيمي وعملية 
اتبادل المعلومات عملية هامة بحد ذاتها ىا تشتمل عليه وما تسببه اوتؤدي إلى 
رقابته وضبطه. وكما اقترينا من مركز الرقابة التنظيمية ومراك زاتضاذ 
اتقرارات يذ التنظيم كلما زادت اهمية التركيز على تبادل العلومات واصدارها. 

ويمكن تعريف الأتظمة الاجتمامية كشيكات اتصال محددف إذان 
الاتصصال ضير المحدد من شأنه أن يؤدي gi‏ عدم فاعلية وإلى فوضى وتشويه. 
ويعتبر الاتصال من العمليات الحيوية ‏ الإدارة بالرغم من عدم فهمه واستبعابه 
بشكل كاف. وب الواقع ستبقي عملية الاتصال مشكلة تواجه الإدارة بالرغم من 
اهميته لتحقيق اهداف الإدارة والأفراد والتنظيم. ويمتقد بمض الإداريين أن 
الضرد يقضي 70× من حياته يمارس عمنية الاتصال بشكل او بآخروان 190 من 
وقت الإدارة يخمسص تلاتصسال. وقد لا نبالغ إذا قررنا بان اساس الشكلات 
الإنسانية تعود إلى عدم فاعلية عملية الاتصمال وان المشكلات العالمية تعود إلى عدم 
قدرة الأفراد على التغامل والاتصال كبا بعتقدون اويتصورون: فالحروب بين 
الأمم والتناقضات الصناعية والتنازع التنظيمي جميعها ننائج لعمليات اتصال 
غير Blab‏ 


سنحاول Be‏ هذا البمث القاء الضوء على هذه العملبة التنظيعية الهامة 
من خلال التعريف بعملية الاتصصال ومناهجه ومراحله ومناقشة انوامه الرسمية 
وقير الرسمية والتعرف إلى محتويآن كل نوع والصمعويات التي تواجه عمنية 
الاتصال وتقديم بعض القتر.؛ ات لغابات التخفبف منهاوتعسينها Sy‏ 
ت أحرض TY‏ شبات الاتصال على متغيرات الانتاجية ورضا العامنين. 
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القع العاهو طريقة الإحعال في deal‏ الدريوية 


peed‏ العو 
تناول الأدب التنظيمي مغهوم الاتصال بدرجات متفاوتة فقد اعتيره 
البعض عملية متداخلة بهيكل التنظيم والرفابة التنظيمية والقيادة وتكنولوجيا 
التنظيم وعملية صناعة القرارات التنظيمية ونظر إلبه البعض الآخر ‏ مثل 
افيغئر وشيرورد - كإضافة تنظيمية يساعدنا فهمها على التعرف على حقيقة 
الظاهرة التنظيمية: ويعتقد الباحت بأن الاتصال واتضاذ القرارات على درجة 
عالية مسن الآممية وإذا ثم يكونا متطابقين فمن الصمب فصلهما والثمييز 
بينهما ويسبب تعدد التعريفات التي يستخدمها الباحثون والمنظرون فإنه يمبعب 
الاثفاق على تعريف واضح محدد لهذا المقهومء وسنورد La‏ يلي بض التماريف 
علنا تقف على مداثولات واضحة لعملية الاتصال يميد احد الباحثين الكلمة إلى 
الاصلي اللاتيتي Communis‏ والتي يمكن نرجمتها إلى عام اوشائع ويعتقد ان 
هذه الكلمة تتضمن بالإضافة إلى الممومية والشيوع مفاهيم النقل "التحويل* 
“dal‏ والمعلومات اوالبیانات وغذا وضعت هذه المضامين مع بعضها فقد يتكون 
مهنا تعريفاً للاتصال نيعتي "تحويل آو J‏ معلومات عامة ذات دلا ومعتی". 


ويعرفه باحثآخربائه حمل للمعرفة يهتم بالاستخدام المنظم للرموز 
اللحصول على ملعومات عامة أو مشتركة حول ظاهرة او حادث او هدف. 

ويضرر كاتب ثالث بان هملية الاتصال تتضمن نقل وتسليم الأفكاراو 
المشاصراو الاتجاهات سواء بشكل شفوي او غير ش فقوي ومن شأنها أن تحقق 
استجابةما. 

Let‏ ويليام سكوت فبعرف الاتصال الإداري بأنه عملية تتضمن نقل gl‏ تسلم 
الأقتاريحيت تضتمل على تفنية عاندة لهده اكعلومات OLN‏ تنقين اعمال 
تحقق ممها اهداف التنظيم ويعرف ثيوبور هيريرت الاتصال بأنه عملية 
ديناميكية من خلال بؤثر شخص ما يشكل منصود او غير مقصود © ذهن او 
ملكة شخص آخر من خلال وسائ او ادوات تستخدم يث كل رصزي, 
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تشتمل هذه التعاريف خاصة تعريف هيريرت على مجموعة من الفاهيم 
اتتضمن مرسل ا معلومات Sender‏ ومتسلم (المستقبل) المملومات Receivir‏ 
والرسالة [العلومات المنقولة) ۸1258386 وتحقيق الاس تجابة المرغوبة 
Response‏ للمعنى اواتعاتي للقصودة Intended Meaning‏ . وان احد اهم 
مضاسين هذه التعاريف هو تحقيق الاستجابة المرغوية أو تغيير سلوك المستقبل 
اللمعلومات Lady‏ لما يريده المرسل (مصدر العلومات) ولتحقبق تلك الاستجابة 
يتيفي أن يحصل مد ادنى من الفهم او التفاهم بين طرية مملية الاتصال اما 
المعلومات (الرسائل) المتقولة فهي حلافات أوانماط علاقات تتخن عدة اشكال 
كائرموزار اللغات (الكتابية والشفهية) او الرسائق غير الثفوية #ناقع /506-1. 

ولعي تكون عملية الاتصال ديناميكية بتطلب ذلك طاقة او حمل منتايمة 
من أجل الوصول بالعملية إلى غايتهاء اما بعد لوعي" او "غير الوعي" 2 Babee‏ 
الاتصال فالهدف منه تركيز اهتمامنا على المحاولات الإنسائية ‏ عملية 
الاتصال لفصلها عن الاتصالات من خلال الاشياء كالاتصال بين نجم مضيء 
وبين هين الملاحظ حيث لا تتضمن هذه محلوئة للاتصال. 

وقد يحدث الاتصال بشكل غير مقصود مثل الملامح المنوية أونحبيرات 
الوجه غير Sagan‏ والتي يكون لها أنرواضح على ايصال المعلومات أو الرسالة 
اللقصودة. : 

ولكي تحدث عمنية الاتصال يجب ان يكون لها اثر على متسلم المحلومات 
حت ولو كان ذلك الاثر لا يتفق مع الاثر المتوقع اوالمقصود. 

ويرتبط ياهمية الاثر التاثير على ممرفة المتسلم للمعلوماته هالتغير 
المنتظر ل مشاعر المتسنم قد يكون نوع من الاممتجابة لعملية الاتصال. 

ويحدث الاتصال بين الاشخاص على شكل رهوز وعند استخدام التجريد 
abstraction‏ ن ادرسالل ISS‏ يمكن نقل الافكار أو الامسال المرموية من 
خلال استخدام بعض الرموز ES‏ بها معاني متفق علبها كالرموز الستخدمة 
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2 البرقيات (اللفة) أو الاشارات أو لامح او الأصوات أ واستخدام وسائل مادية 
(مثل استخدام الأعلام 4 الماضي لإرسال اشارات ذات دلالات ومماني مثفق عليها 
مسبقاً). 

ان قهم هذه المزركبات الاساسية لعملية الاتصال تعتير من الأمور اتهامة 
انتي يجب ان يلم بها افراد التنظيم الواحد ب التعامل اليومي فيما بينهم أو 
بينهم وبين البيلة التتظيمية: خاصة هندما ددرك أن هناك دهوة EVA pa‏ 
اتسياب الملومات بشكل اسل ويمرونة كبيرة وصع أن ذلك يمتبر ظاهرة 
صحية وخطوة جيدة لمواجهة المشكلات التنظبمية إلا انها مبالقة على درجة 
lo‏ من التيسيطا» فالبقدر الذي يساهد فيه الاتصال على حل ال كلاث قد 
يكون مميباً بذ الكشف عن المزيد منها. هقد يبقى أي تنازع أو تناقض ب القیم مثلاً 
من الأمورالمخفية اوغير الملحوظة إلى ان تمارس حملية الإتصال على نطاق 
واسع: وقد يكون للاتصال اشر مقصود أو غير مقصود على زيادة غموض المشكلات 
الحاضة لو زيادة درجة التشويش والفوضى فيها. وياختصارشإن الدهوة إلى 
الاتصال واهميته يجب ان يصاحبها تحفظ حول نومية المملومات الملائمة لحل 
اللشكلات القائية ويريطها بطبيعة صملية الاتصال بين الأفراد او بين المجموعات 
او بين الأنظمة الشرعية داخل التنظيم الواحد. 


عملبة تسنيف المسلومات: 

يشترك الأفراد والمجموعات والتنظيمات 4 ميزة هامة تعتبر الجدد 
الأساسي لعملية الاتصال وهي مبزة تمسنيف الملوسات COMING‏ وعملية 
التصنيف تعني وضع مجمومة محددة من التصتيفات يتم تجميع العنومات وفقاً 
أها. وتؤدي هملية التصنيف إلى حنف واختيار pe‏ ونوضيح وتشويه وتسويل 
اللعلومات التسلمة من خلال عملية الاتصال. وسكما تقوم المين باخثيار وتحويل 
أمواج الضوء لتؤثر 4 إدراك الإتسان للاشباء أو للالوان كلك يقوم أي نظام 
اجتماعي بتحويل أي محفزوفقاً لخواص النظام ذاته. وقد أثيت بعض النظرين 
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بان الأقراد يحملون محهم مجموعات من (التصنيفات) للحالات التي تياجههم 
ت ودر طردة 3 معالجتهم TD‏ الحالات SYN I‏ ويشير والترلييسان 
WLippmann‏ .2 مدا المجال إلى ان الفرد الإنسان لا يرى الأشياء لولاً ثم 
يعرفها بل يالعكس انه يحدد (يعرف) الاشياء قبل أن يراهاء قعند التعامل مع 
العالم الخارجي (عالم خارج النات الإنسانية) المضطري والمتداخل فإنفا نميل إلى 
التقاط او اختیار ما حددقه ثقافيتنا ونميل إلى إدراك ما نختاره بشكل تم 
اتصنينه 511۵0۲٠١‏ من قبل شقافتنا وكما للغرد نظام للتصئيف فلاشنظيم 
أيضاً نظام لتصنيف المعلومات يحدد كمية ونوع المعلومات التي يتسلمها من 
العالم ااخارجي ويقوم بتحويلها وفقاً مواصغاته وخواصه التظمة. وان اشر 
العوامل تحديداً لعملية تصنيف المصلومات التنظيمية هي المراكز التي يحتلها 
afb!‏ التنظهم والتي ستفرر ادراكهم وتفسيرهم للممنومات التي يتسلمها النظام 
وستحدد قدرتهم للبحث عن معلومات اضافية اخري. فالغرد المضو ا التنظيم 
ينظر لعمل التلظيم بشكل يختلف عن نظرته ومو خارج التنظيم ومن الصعب أن 
يشغل المره مواقع مختلفة #الشراغ الاجتماعي دون أن يتكون لديه ادراك 
مختلفه ويعود السيب 2 ذلك إلى أن الفرد بقبوله بعضوية التنظيم فإقه 
يتماكل مع يعض من مركبات نظام التصنيف التنظيمي OY‏ يقبل بمهاييره 
وفبمة ويمستوعب بعضاً من لقافته ويطور بعض التوفمات والقيم LA‏ 
لتوقعات وقيم الأعضاء الآخرين فيه أن طبيعة المعلومات الواردة للتنظيم تعتمد 
على جم تلك المملومات المتسلمة والطريقة التي تعرض من خلالها ريتم 
أدراكها بها وضملية النظرة الاجتماعية كشبكات محددة لعماية الاتصال 
وكشيكات تتعامل مع العلومات الواردة إلبها بش كل انتقائي يتضمن امكانية 
-حسوث فائض من المحفومات 0161080) (اي ان كمية اللملومات الداخلة إلى 
النظام اكبس من قدرة النظام او مركباته المختلفة للتعامل معها). 

ودعود عبء العلومات أو فالضها إلى هدم التجاتس 2 بيدة التنظيم والتي 
يسببها الأفراد؛ وهي نتيجة للبحث المظم من المعرفة وللاستخدام التكنولوجي 
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تهاء فتطوير مصادر لعلومات جديدة: (مدخلات) للتتظيم من شأنه ان يساعد 
على توفربيكة دائمة التغير يعيش فيها النتظيم أو النظام الاجتماعي. 

تكن ما هي ردود فعل التنظيم لكمية المعنومات الفائضة الداخلة إليد؟ نقد 
صنف سيئر Miller‏ استجاية التنظيم للشالض إلى سبعة اصناف رئيسية: 


1. الحشف اي فشل التنظيم 4 تشخيل بعض المعلومات. 
2. الخطأ اي تمرير (تشفيل) المعلومات بشكل غير دقيق. 
3. الترتيب, أي تأخير بمض المملومات .لا شترات تتراكم فيها على آمل تشغيلها 
خلال فتراث عدم التراكم. 

4. الاثتقاء؛ ويتضمن إهمال بحض انواع للعلومات وفقاً لخطة من الأولويات- 
5. التقريب: اقتطاع بمض الأصناف المتميزة من اللعلومات. 
6. استخدام القتوات امردوجة او القنوات المتوازنة مثل امتماد اللامركزية. 
7. التهرب من الممل Katt‏ 

ويجب التمييز بين الاستجابة الوظيفية او غير الوظيفية للفائض من 
المعلومات ‏ التنظيمات الصتامية والحكومية قالاستجابة للفالض بالحنف او 
الخطا يعتبر من النوع ثمير الوظيفي فحذف أو اقتطاع يعض المعنومات يعني 
حرمان التنظيم منها خاصة هندما يتم الحذف على اسس غير رشيدة فعجز 
التنظيم صن تمرير أو قبول بعض الدخلات الهامة من شأنه ان يؤدي إلى تفاقم 
المشكلات التي يجب على التنظيم التعامل مهها اجاد ام ماجلاً. 

والخطا © تشغيل بعض المعلومات يعتبر استجابة هير وظيفية من شائه 
ان يحمل النظيم كثيراً من التكاليش وآن احد اهم مصادر الخطا © تشفيل 
وتمرير المعلومات هو اليل إلى عكس معنى المرسالة (الدخلات). 

اما ترتيب المعلومات من خلال تآجيل بمض منها فیمکن أن يكون استجابة 
وظيفية أو غير وظيغية؛ فإذا مكان | لهدف من الترتيب تسهيل عمل المتسلم 
للمعلومات عتد ذلك تكون الاستجابة غير وظيفية: ولكن إذا استخدمت طريقة 
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الترقيب 2 حالان يحصل فيها الفاتض بالقعل على توقمات حقيقية بمسول 
فترات من قلة النشاط عند ذلك تكون الاستجابة التمثلة بالترتبب ذات طابع 
وظيفي. 

ويشكل سمال ايضاً يمكن القول ان الاستجابة بالانتشاء او التسلم 
الانتقائي للمملومات يمكن ان يكون وظيفياً إذا تحدد Lady‏ لأولويات حددها 
التنظيم ويتيت على تقييم لحاجات التنظيم الفعلية: ولكن قد يكون غير وظيضي 
إذا لم يتم وفقا لقواعد أو اسس متضق عليها. فقد يميد الأخراد إلى تمرير يعض 
المناصرالمألوفة يذ رسالة ما والتي تشكل عقبات او مشكلات اهم و حالات من 
ضغط العمل وضيق الوق يتم اغفال جزْء من المملومات التي صمب تصصنيفها 
احتى ولو كانت ذا اهمية كبيرة للتنظيم. 

اما الاستجابة بالتقريب أو اقتطاع بعض المعلومات فهي استجابة شير 
وظيغية كنالك الحال فإن اغفال امعلومات بالتهرب منها يعتبر استجابة غير 
وظيفية على الاطلاق, Reg‏ كثير من الحالات تكون الاستجاية باستخدام قنوات 
متوازية استجابة وظيغية تؤدي إلى فاعلية التنظيم. فاللامركزية تمتبر وسيلة 
الإعادة بناء التنظيم من أجل التعامل مع فالض المحلومات. 


وبالإضافة نهده الأساليب من اساليب الا العبء المعلومات التزايد 
هناك أسلوب] مر يتضمن البحث عن وسائل لتخضيض المد خلات (اثملوصات 
الواردة إلى التتظيم) وهو أسلوب صمب خاصة فبما يتعلق بالبيئة الخارجية: 
ولكن اسهل تطبيقاً داخل التنظيم حيث يطلق جزء من الفائض نتيجة لتداخل 
اعمال الأنظمة الفرعية المتعددة. ويعود ذلك إلى الافتراض بان تبادل المزيد من 
اللعلوهات بهن الأنظمة الضرمية والمستريات الميراركية امر عرغوب لزيادة فاعلية 
|التنظيم: بينما ما يحتاج إليه التنظيم هو وسيلة لتخضيض المنتج من المعلومات 
وتحديد لانسيابها ومسارها. اذ بنبغي تنظيم تیادل الملاكرات بين المكاتب وتحدید 
حجمها. كما أن أقاحة المجال لكل أعضاء التنظيم للحصول. لى الرسائل اي 
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وفت اتنام العمل يعتبر انجازا تكنولوجيا Lala‏ فالبحت والكتابة والتفكير بج 
االقرارات الإدارية الهامة يتطادب شترات من الوقت دون تداخل او قشويش وعلى 
التنظيم ان يساعد على استمرارية هذه التشاطات ily‏ يحول دون انقطاعها أو 
توقفها shee‏ لاخر. 


gale‏ الانسال: 
ان مفهوع الاتصال مغهوم واسع وقد استعمل 4 اكثر من حقل من حقول 
اللمرفة مكالملوم والتكنولوجيا والأدارة والغنون واللخاث والرياضيات والهندسة 
والقاسفة والحلوم السلوكية ولكنتا ستحصر اهتمامئا بالاتصال 2 هذا البحث 
مكعبلية تنظيمية ومن هذا المنظوريمكن تصنيف عملية الاتصال ASDA‏ 

مناهج رئيسية هيد 

1. منهج نظرية المعلومات. 

2. منهج الاتمبال بين الافراد (ذو توجه سلوكي). 

3 المتهجالتنظيمي,. 

.١‏ متهج تظرية المعلومات: 

ان هدف نظرية المعلومات هر تصئيف 616088 الرساكل (المملومات) من 

خلال استخدام جوائبها الرياضية والاحصائية واستخدام اشارات الكترونية 
لارسال المعلرمات خلال فنوات ممينة Sly‏ قدر ممكن من الخطا وتستثد هذه 
النظرية إلى مضهوم الانتروبيا والذي يتضمن وجود درجة معينة من العشوائية او 
الخطا غ أي نظام بحيث يؤدي إلى تشككه (اتحلائه) مع مضي الوقت. وان اي 
منظر الاتصال لابد ان يسترف بوجود خاصمية الانتروبيا المدكوزة. ومن اجل 
التعامل معها ينيضي قياس وتحليل ومحاونة ضبط او رقابة الانتروبيا الناتجة. 
عن الضوضاء والتي تسود إلى الانمراف أو التشويه الماصل ل المملوسات عندما 
بتم تقل رسالة م أو تحوينها. 


shall Jail‏ اطريقة الإتسال فم Zeal‏ التريرية 


ويعتبر مفهوم الاتتروبيا اساسي لعملية تحليل النظم ولنهج النظام 
اللفتوح وذلك لآن أي نظام بوا جه مشكلة التشويش والفوضى والاضمحلال ولكن 
التنظيمات أو الانظمة الاجتماعبة قائرة على مقاومة خاصية الاضمحلال من 
خلال تطوير مجموعة من الميكاتيزمات للحصول على الموارد النادرة وتخزينها 
وإعادة تخصيصها وفقاً للحاجات التتظيمية الأمر الذي يساعدها يا الحافظة 
على البقاء والاستمرارية وتشكل المعلرماتاحد هذه M‏ خلات اوالمواره 
التنظيمية. 


ب. متهج الاتصمالات الشخصي (بين الأقراد)» 

بينبا يرقبع منهج نظريات المعلومات بالتوجه الرياضي (كالكومبيوتر 
وتعاليل النظم والسوير نطيكية) فإن الاتصال بين الأفراد ذا طابع سلركى. إذ 
ينظ إلى الاتصال هنا كوسيلة لأحداث تغير سولكي ويتضمن ple‏ 
سيكونوجية كالإدراك والتعليم وزيادة الدوافع؛ ويرتبط بهذا المنهج الاتصال 
السماعي والحساس والاتصال غير اللفوي. وتعتير حملية التغنية العائدة حيوية 
لهذا المتهج فهي مهمة للمرسل ولاستقبل على السواء من آجل ضمان مستوى 
جيد من الشاعنية 2 عملية الاتصال فالرسل بجب أن يكون مستعد للتاثر 
بالستقبل ومستعد للسماح للمستقبل بتغيير او تعديل الرسالة بشكل يجملها 
مقبولة لديه إذا اراد ان يحقق الاستجاية ge AV‏ 
ج. متهج الاتصال التنظيمي: 

يعتبر هذا المثهج منهجاً وسطياً بين المتهجين السابقين إذ يشكل البتيان 
التنظيمي الرسمي شبكة تتساب من خلالها المعلومات التي تشكل محور مملية 
الاتددال. وقد مائجت نظريات التنظيم المختلفة عملية الاتصال بدرجات متفلوتة 
فقد فشل دعاة النظرية التقلبدية ب التركيز على عملية الاتميال ويالرقم من 
اهمية مبادي الأدارة الأساسية مشل وحدة الأمروا لسلطة وا تهيراركبة OTT‏ 
المنظرين الأوائل افضلوه وثم يدمجوه 2 نظرباتهم. وإذا أعطي الاتصال ايد اهمية. 
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افقد كان ذلك يتوقف على فاندته # تدهيم الهيكل الرسمي والقنوات 
الهيراركية. وقد كان فايول الوحبد بين صلماء التنظيم الذي قدم ثنا هيكلاً 
رصبياً مبسطاً للتنظيم. ومن خلال ذلك الهيكل بين فايول أن الاتصال الافقي 
كفيل بحل هدد من MEAN‏ يعن المستودات التنظيمية ومن شانه ان يوفروقت 
وجهد المستويات الادارية المختلفة. 

ويحود القضبل إلى جستريارتارد الذي كتب 2 نهاية الثلاثينات وكان اول 
من اشار إلى الاتممالات كجزء حيوي من نظريات التنظيم والادارة. والاتصال ب4 
واي بارتارد يعتبر قوة تأثير هامة 4 اي تنظيم واصتبره (الاتصال) مع وجود هدف 
عام واترغبة 4 العمل من اهم كلاكة اسس بل التتظيم الرسمي . ولقد ربط بارناره 
بين الاتصال وبين نظريته حول السئطة والذي حسد مفهومهها بأنها "قسرة 
الرئيس على الحصول على الاجتماع من المرؤوسين” و هذا اشارة واضحة لدور 
التفذية العالدة والاتصال المسكي. إذ انه ينيضي توفر فهم وادراك لنسلطة قبل آن 
تتم ممارستها من قبل الرئيس على التابمين. 


وتشكل كتابات بارنارد وشايول حجر الأساس للكتابات اللاحقة حول 
الاتصالات والشي ركزت ي معظمها على عملية الاتصال التي اصيحت محور 
تظريات الإدارة والتنظيم: ويستثنى من ذلك الابحاث التجريبية التي قام بها 
دعاة العلوم السلوكية حول ما يسمى بشبكات الاتصال كما سيمر معنا 
التعالية والكفاءة ga‏ حلب الأتصال: 

نهني بكشاءة الاتصال القيام بمحاولة للاتصال باقل التكاليف ا ممكنة ويتم 
ذلك من خلال نقل رسالة خلال قتاة (وسيلة) للاتصال بتكنفة اقل لمصدير 
(and)‏ الرسافة مقابل ارساتها بوسيلة اخرى. Mad‏ إذا اراد مدير ما ان يتل 
سياسة ما إلى المرقوسين اهضاء التنغليم فهناك صد من القئوات (الوسائل) يمكن 
ct‏ يتم من خلا لها الاتصال: 
3 الدعوة إلى اجتماع عام يتم من خلاله نشل الرسالة للجميع. 
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الفسل العاشر طرياقة الإتصال انع المؤّصسة الدربيمة. 
الدة ةككاتااة لاالة کے 


1. اللسدر المرصل): وهو الشخص اثذي يحاول الاتصال وقد تكون لديه فكرة 
أو ممل يرشب القيام به أو معنى ماء واحيانا قد يحدث الاتصال دون رغبة 
من المرسل. 

2. التجريد اواستخدام الرموزه وهنا يجري ترجمة الأفكار او الرغبات او 
الأهداف أو المملومات الأولية إلى روز لتنقل ممان مشتركة, 

3. الرسالة: بعد ان تنتقي الرموز يجري تنظيمها على شكل رسالة بحيث 
تخضع ب3 الشكل والمحتوى لبعض المعايير كاليساطة والوضوح رإنكانية 
الاستيعاب واللياقة والابقاء بالفرض ..الخ. 

4. قناة الاتصال؛ من الهم اختيار الوسيلة اللائسة تنقل الرسالة وقد تكون 
الوسيلة شفوية أو غير شفوية كاترسائل الكتابية او بالهاتف او بواسطة 
الاثير او تعابير الوجه [الملامح) وقد تكون احياثاً من خلال الصمت, 

5. المستقبل: وهو الذي يتسلم الرسالة المتقولة: وهو الشخص المقصود: من 
فيل المرسل اوأي شخص يشثار لنقسه أن يكون المستقبل (مثل جمهور 
الشاشة المرئية واللستقبل ليس شخصاً سلبياً دوما بل هو شخص فاعل ج 
معظم الحالات. 

6. تفسير الرسالة: وهنا يجري إعادة تصنيف للرسالة حيث يجري استقراء 
الحنى متها وقد يكون مطابقاً او مخالفاً للمعنى المقصود. 

7. مصهر التشويش: اي تدغل يحدث ا المرحلة ما بين مسدور الرسائة من 
المرسل وتسلمها من قبل المستقبل ومن شأنه ان يؤثر على درجة الغهم 
والاستيعاب او فهم الممنى المقصود. 

8. التضدية المالدة: حيث يصبح المستقبل هنا هو اكرسل ويصبح مصدراً 
اللمعلومات. 


Age‏ الإتسال فلي المؤسسة التربوية 


شبكات الالصال: 

ذكرنا 4 الفضراث السابقة أن الابما المتعلقة بالاتصدال خاصة على 
'مستوى ١١‏ ات تمددت ے توجهها إلا أن محظم الابحاث ركزت على ما 
يسمي بشبكات الاتصال انش هام بوضعها العلماء السلوكيون © نهاية 
الأربعينات من هذا القرن وباختصار كان المبعث لهذا التركيز هو محاولة . 
الباحتين معرفة مدى تأثير الهيكل التنظيمي على انسرمة والدقة ل التعامل مع 
المشكلات التنظيمية ويعرف سكوت شبكة الانصال "كنظام من مراكز القرارات 
مرتبطة بقنوات الاتصال”. وقد فام الباحثون بتجاريهم على مجموعات من 
الأفراد بحيث شكلت شبكات الاتصال المتقير المسثقل بينما اعتبر الاداء والرضا 
عن العمل متفيرات تابعة وجرى ضبط وتثبيت المهمات والميزات الفردية واتهوامل 
الخارجية المؤخرة ب الأراد النين تشكلت منهم شبكات الاتصال. وقد اجريت 
التجارب من خلال تحديد مهمة لكل مجموعة وطلب إليها ايجاد حل لها وجرى 
ترتيب المجموعات 4 انماط مختلفة حول مكاتب تفصل بينها فواصل خشبية 
ذات قتحات يتم من خلالها تبادل الرسائل. ومن خلال التجارب تم | 5 
مجموعة من شبكات الاتصال يتفاوت اعضاؤها ا التعامل مع المشكلات وي 
كناءة ودرجة الرضا باختلاف توع الشبكة التي تجري فيها التجرية ومن هذه 
الشبكات ما لي: 


1. العجلة: وبلا هن الشبكة يجلس شخص وسط مجموعة على شكل مجلة 
ويكون قادرا على الاتصال مع كل شرد من أفراد المجموعة؛ أما الأقراد فاد 
يستطيعون الاتصال إلا بالشخص add‏ ويعد التعامل مع مجموهة من 
الشكلات برز الشخص الجالس 4 امرك زيفض النظر صن مواصغاته 
الشخصية كقائد للمجموعة أو صاع القرارات فيهاء وذلمك لأنه يستطيع 
الحصول على المعلومات ويكون مسرا Uf‏ أغلب الاحيان, ولأنه يشفل 
حلقة اتصال هامة فيصبح هو مدير المجموعة. 
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2. الداكرة: من الواضح أن شبكات الاتصال هي حالات افتراضية ولك لأنه من 
الصعب ان تكون المجموعات على هذا الشكل من اليئيان المحده. ولكنها تسامد 
على توضيح ظاهرة الاتصمال 2 المجموعان. فقي شبكة الدائرة مثلاً يحدث 
الاتصال بين مراكز متجاورة على الدالرة. وقد اكتشف بافيلاس مؤشراً 
ا تلمركزية النسبية ووجد أنه كلما زاد المإشر كلما زادت مركزية واهمية 
الشخص الشاغل للمركز ي هملية الاتصال وكلما زادت قدرته على 
ممارسة التاثير والرقابة على افراد المجمومة. وقد استنتج بافيلاس بان 
الشبكة ذات الهيكل الأقل مركزية كانت اكثر الاشكال عرضة للخطا غ 
التعامل مع مهمات بسيعلة. واكتشف ايضاً بان الاخطاء تقل كلما اسبح 
البئيان الشبكي (هيكل الجمومة) Aye tel‏ وكلما زادت المركزية 
كلما زاد الاتفاق على من هو القائد وثد ابت ايضاً ان امكثر الاشخامس رضا 
مكانوا اوندك الثين يشكلون سحور الجموعة ومركزها الرئيسي. 

. الاتصال 2 جميع الاتجاهات: ادى البحث الذي قام به جوينز كاو وسايمون 
سند 1955 إلى اكتشاف شبعة اغسرى اسمياها 'الاتصال 2 جميع 
الاتجاهات" حيث يستطيع مكل شخص ان يتصل مع كل شرد من افراد 
المجمومة إلا انه الواقع العملي عن ا مصعب آن يتم الاتصال بهذا الشكل 

وك ذا تحول هنا النوع من الاتصال إلى شيكة "العجلة" حتى بالرشم من 

التوازن بين dena yin Taal‏ الشخصية والكانة: أي باختصار فإن الراكز 
الإدارية تنشا نتيجة Lage‏ وه دم -كضاءة نقل جميع الملومات إلى كل 
عضو من اعضاء التنظيم. 
وقد كان لدراسة جوتس كاووسايمون مجمومة من المضامين الهامة 
اللاتصال التنظيمي منها: 
| . انها إشارات إلى ضرورة التمير ز بين شبكات الاتصال وهيكل التنظيم. 
2. ان نوع الشيكة يُمكن أن يؤثر على سهولة التنظيم (بناء الهيكل التنظيمي) 
لأكمال العمل والمهمة بتجاح, 
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3. تبون الدراسة يانه لا توجد بالضرورة علاقة مباشرة بين حرية المشتركين 1 
الاتصال وانجازالمهمة او العمل ولا بمض الحالات قد يتطلب الأمر يعض 
اللحددات إذا ما أريد تحقيق المهمة ينجاح . 

والنتيجبة النهائية للابحاث المختلفة حول شبكات الاتصال .والمتحلقة 
بالعلاقة بين الأداء والرضا من جهة [المتغيرات التابمة) وشبكة الاتصال (الخير 
المستقل) من جهة اخرى هي أن شبكة الاتصال نفسها تؤثر 3 الاداء والرضاء وة 
المهمات البيطية قعتبر شبكة 'المجلة والاتصال 4 كل الجهات أكثر الشيكات 
فاعلية بينما تعتبر الدائرة اقل الشبكات فاعلية. اما اثر شبكة الاتصال على درجة 
رضا الأعضاء المشاركين فقد استتتج الباحثون بان شبعة امدائرة تؤدي إلى اكثر 
درجة من الرضا بين الاعضاء بينما يعتبر الاهضاء المحيطون با مركز شبكة 

“العجلة” اهل الأهراد رضا. 

وكما ودجد بافيلاس ف ايحاثه المبكرة فان امكثرالأفراد تشرياً إلى مرمكز 
شبكة الاتصال يعتبر اكثرهم رضا وسعادة إذ أن القرب من المركز يعني زيادة 
القدرة على ارسال اللعلومات وتسلعها ويمني زيادة القدرة هلى حل المشكلات 
والتعامل معها. وعليه يتطور الركز إلى محور لشبكة المجلة ويؤدي ذلك إلى 
فاهورهيراركية تنسجم مع المتطلبات الرسمية للمجموعة حيث يقوم شخمن 

المركز بارسال المحلومات إلى جميع الأمضاء ويتسلمها ملهم. 

ونتيجة أخرى هامة توصل إليها الباحتؤ ترتبط بالعلاقة بين متطلبات 
الهمة وبين شبكات الاتصال» هقد ثبت ان الأولى تؤشر ل الثانية ويجري تكيف 
الجموعة Lady‏ للحالة والهمة. وقد قام شوجكس ومكنزي بتجرية قامت فيها 
مجموصات علي شكل شبكات اتصدال 2 جميع الجهات بالتعامل مع ثسائي 
مجموصات من المشسكلات ذات طبيمة بمسيطة وروتيئية ثم قامت اللجمومات 
بالتعامل مع اريع مجمومات من المتناكل ا معقدة: وقد شكلت معظم ا مجموهات 
شبكات على شكل عجلة لمالجة الشكلات السهلة حيثزادت سرعة الحل وقلت 
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الاخصطاء وكانت درجة الرضا عائية بين أعضاء المجموعة ولكن عتدما واجهت 
نفس Cle gant‏ اللشكلات. الصعية ادى الضغط على الشخص الذي يشغل الركز 
إلى العودة إلى شبكة الاتصالاث 4 جميع الاتجاهات. 

King‏ ادت ابحاث التسبكات السابقة زلى نتيجة رئيسية هامةوهي ان 
المحددات الإتسانية والمشكلات الفنية تجمل من الضروري تحديد قنوات 
الاتصال. Vinay‏ د Ape‏ زسايمون ان الإنسان لديه قدرات محدودة على تقل 
المعلومات والتعامل معها. ومعظم الادوار POLES‏ التي يشفلها الإنسان تقرض 
عليه مهمات ومسؤوليات تؤخذ من وقته وجهده ولهذا كانت شبكة العجلة 
هي اقرب الشبكات إلى الميراكية وذلك لان 'العجلة" قيها اقل عند ممكن من 
القنوات التي تصل بين الأفراد ولأنها أكثر المجموعات مركزية أي ارتياط 
الأعضاء بشخص واحد ف المراكز. وياختصار ويسبب صعويات الاتصال 
استنتج البعض بان الهيراركية امر ضروري ومحتوم ويعتقد سايمون باته ا 
المجال الدملي تظهر نسبة كبيرة من الأنظمة المعقدة التي نلاحظها بي 
الطبيعة بنيانا هيراركيا. وبالرهم من أهمية الهيراركية إلا انها تؤدي إلى 
خلق معوقات تلاتصال كما سَيْمر مهتا بإ الفقرات التالبة. 
انوا الانصالات: 

ترتبط بالهيراركية التنظيمية ثلاثةانواع من الاتصالات نشير كل 
منها إلى الاتجاه الذي تشكله الممكومات المنقولة من المرسل إلى الستقبل او 
بالمكسس: وقد اجمع الباحثون على هذه الأتواع الثلاث كأصناف منالاتصال 
الرسمى ‏ حين أن هناك نوط آخر يسمى بالاتصال غير الرسميزستحاوف ا 
هذا الجرّء من البحث التعريف بأنواع الاتصال ومزاباها والمعوفات التي تواجد 
تغل المعلومات لذ كل ئها 
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١‏ الاتصال الهابطد 

وهو اكثرانواع الاتصال شيوعا وفد ارتبط بالهيراركية التنظيمية 
ارقباعلاً وديا وهو يشير إلى التوجيهات اوالتعليمات الآخرى التي تصدر عن 
المستويات العليا £ 1 ويتم تقلها من خلال المراكز والمستويات التنظيمية 
المتسفسفة إلى ادتى المستويات الأدارية أو التنفينية. وقد ركزت المناهج الإدارية 
والتنظيميةالمختلقة على هذا النوغ من الاتصال واغفلت الأنواع الأخرى 
(الاتصال الصاص والاتصال الأفقي). ويرتبط هذا النوم من الاتصالات بمفهوم 
السلطة 2 التنظيم إذ أن مهمة الإدارة العليا هي مستاعة القرارات وتمريرها إلى 
المستويات الأخرىء وإذا لاقت هذه القرارات صعوبة بلا التطبيق فإن ذلك يعود إلى 
خا المامئين وليم إلى خطا الإدارات الهليا. وبما ان الإدارة العليا تملك سلطة 
واسحة فإنه بإمكاتها استخدام الوسائل التي من خلال تستطيع خلق الالقزام 

وقد ساهمت نظرية الحلاقات الإنسانية ل الرد على الافتراضات السايقة 
من شلال الإشارة إلى الصعوية التي يواجهها الاتصال الهابط. فكلما تمددت 
المستودات الإدارية وكلما تعقدت التنظيمات كلما تعثرت عملية الاتصال OY‏ 
الأوامروالتعليمات ستخترق حواجزمتمددة قبل أن تصل إلى نقطة التنفيف 
فاساءة فهم المعنى المقصود من هأنها ان لا تؤدي إلى تحقيق الاستجاية المرغوبة. 


وقد حدد كاتزو كان خمسة انواع من الاتصال الهايط تحدث بين الشرف 

والرؤوس 4 التنظيم وهي 

1. تعنيمات محددة تتعلق بالمههات الحددة. 

2. معلومات تهدف إلى تطويردرجة عالية من التفهم للمهمة وعلاقتها بمهمات 
التنظيم الأخرى. 

3. معلومات حول الإجراءات والمارسة التنظيمية. 

4. محلومات عائدة للمرؤوس فبما يتعلق بمستوى الاداء المتحقق. 
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5 معلومات دات طبيعة ايديوتوجية قايتها احداث تماتل بین الماملین راهداف 

وذ حين يعي انشوع الأول اونوية على الأنواع الأخرى ل النتظيمات 
الصناعية والعسكرية فإنه يجري اهمال py‏ الثاني إذان كثيراً من العاملين 
يدربكون الهمات اللوكلة اليهم ولكنهم يجهلون السبب الذي يطلب إليهم القيام 
Lay‏ وذلك يعود إلى اقتراض الإدارة باته إذا ما ادرك العامل السبب الذي يقوم 
بالعمل من اجله يمكن ان يقوم به ملى سورة تختلف عن النسط المطلوب والمحدد. 
الأمرائني يؤدي إلى اختلاف 2 سلوك fp AMI‏ لا تستطيع الإدارة تحمله او 
السماح يف 

أن ايصال المعفومات إلى الدرؤوسين مول ميررات القيام بالهمات والعلاهة 
بهن العمل وإهداف التنظيم والمملومات المتحلقة بالأداء من شانها ان تؤدي جميعاً 
إلى منافع متعددة للننظيم إضافة إلى زيادة التزام الفرد يأهداف التنظيم. 

ودتم نقل ال معلومات Udy‏ اهذا النوع من الاتصال على عدة اشكال كتابية 
اوشفوية فالكتابة تشمل الكتببات والتعليمات المكتوبة والرسائل وللجلات 
والجرائد واللوائح والتقارير ولذ كورات الخ وتتضسمن المعلومات الشفوية 
التعليمات الشفوية المباشرة او الخطب أو اللقاءات از الشاشة المرئية أواستخدام 
الهاتقه ويدل الشنوم Be‏ رسائل الاتصال على زخم اللملومات التراسكم والهابط 
على المستقبلين لدرجة تشوق قدرتهم على التعامل مهها احباناً؛ وعليه يعكن ان 
يضمي التنظيم بالنوع .2 سبيل الحصول على الكموإذا تم ذلك ذإئه من خير 
الممكن التيشن من دقة المملومات آو من امكائية تسلمها أو فهمها أو قبونها سن قبل 
الكستويات 1 


ب. الاتصال الصا 

سا حون يعتير الاقصال الهابط اتصالاً موجها فإن الاتصمال الصاص باخذ 
اتجاها غير موجه وييئم ا مالع الهيكل التنظيمي الاتصال لذ الاتجاشين 
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(اتصاعد وا (deal‏ إلا أن الاتصال الصاعد لقي اهتماما اقل عند دعاة النظريات 
التنظيمية التقلبدين. وبا الوقت الذي يرتبط به الاتصال اله ابط بهيراركية 
موجهة ويسلطة بيروقراطية فان الاتصال الصاعد يستلزم منهجاً اشرافياً ومناخاً 
حرا مشاركاً ونا كان الاتجاه الببروقراطي وليس الضغط الاداري الشارك هو 
الاتجاه السائد ملا الواقع التنظيمي قد تم إهمال الاتصال الصاص أو اسيم 
استخدامه واصبح ينظر [لبه مكأنه امر غير طبيعي وغير عادي با التنظيمات 
الصنامية والحكومية, وأصيح الولف الذي يمارس هذا النوم من الاتصال كاته 
يخاطر بمركره ووظيفته لأن تمرير المعلومات إلى أعلى آمر غير تقليدي. 

وقد حدد كاتزوكان خمسة أنواع من المعلومات تنقل خلال الاتصال 
الصاعد هي 
1. معلومات عن العامل تفسه وإداله ومشكلاته. 
2. معلومات عن الآخرين ومشكلاتهم. 
3. مملومات حول السياسات والإجراءات التنظيمية. 
4 معلومات حول ما ينيغي القيام به وكيف يمكن ان يتم ذلك 

وتنقل هذه المعلومات المختلفة اما مباشرة بين المرسل الحامل والاستقبل 
(المدير) او هن خلال الوسائل اللؤسسية الهيراركبة المقبولة والمتفق عليها 
(يتصل الموظف بائرفيس المباشر والذي يتصل برفيسه وهلم جرا)؛ أو يستخدم 
وسيفة من وسائل تقل القترحات والشكاوي التي يستخدمها 
الوسائل: 
1. رقع الشکاوی: 

وهاه منتشرة Be‏ اتضافيات الساومة الجماعية حيث يسمح للموظف بان 
يقدم شكواه إلى المستوى المدي يلي رئيسه الباش ره الأمر الذي يؤدي إلعيحماية 
الوظف من تعسف الرئيس المباشر ويشجع الاتصال الصاعد. 


ومن هاده 
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2. سياسة الباب المفتوح: 


حيث يعمد بعض المديرين إلى السماح ارؤوسيهم بالاتصال المباشر بهم دون 
الرجوع إلى المستويات الهيراركية من أجل ممالجة المشكلات الطرئة ولكن غالبا 
ما يكون هذا الأسلوب شعارا دون محتوى: إذ يدرك الرئيس والرقوسون انه بالرقم 
من الإعالان صن هذه السياسة إلا ان الباب مغلق 2 الواتقع العملي (حين لا 
يستمليع المرئيس أن يستجيب لطليات المرؤوس). 
3. اساليب المشاركة: 


وهذه تتنوع بتنوع التنظيمات وتوجهات الإدارات العلياء فقد تترلوح من 
مشاركة غير رسمية تلأعضاء اؤ برامج مشاركة رسمية مثل اللجان او للمثلين 
أومن خلال صناديق الافتراحات او اللقاءان المتكررة الرسمية وغيرالرسمية. 
4. التوجيه والاستبياتات والمغابلات عند اتهاء العمل 
تستطيع وحدات شؤون الموظفين 2 التنظيمات اللختلفة ان تشجع الاتصال 

الصاعد من خلال القيام بمقابلات غير موجهة تستمع فيها إلى راء الوظفين 
ومقترحاتهم A aly‏ الاستبيانات الدورية وأجراء مقابلات مكنقة مع الأفراد 

نين يترمكون التنظيم لسبب أو لآخر. فائعلومات اليت يحصل مليها التنظيم 
تشكل مصدر للتعرف على اسباب الشكلات وتحيط الادارة Lake‏ بما يجري داخل 
التنظيم (او خارجه) وكبف يتم تنفيذ السياسات الموضوعة. 


sis,‏ الشكاوي: 
وهو اسلوب هام يمكن الإدارة من الحصول على معلومات على المستويات 
الدذياء وقد تطورالمنهوم 4 الدول الاسكندتافية. كم انتشر إلى الدول الأوروبية 
الأخرى؛ واهريكا الشمالية ومن شأنه ان بساعد المتأثرين بالقرارات البيروقراطية 
الايممال شكلواهم إلى جهة محايدة تحاول ثقلها إلى الإدارات الهنيا. ويمكن أن 
يعوض هذا الأسلوب عن اسلوب الباب الفتوح ويتخذ اشكالاً متعددة كمكتب 
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اللشكاوي 2 جامعة او معمنع او اي تنظيم حکومي» او يمكن أن يمارس من خلال 
تخصيص صفح خاصة Be‏ جريدة يومية او بتخمديص ركن اذامي يستطيع 
الأقراد الاتصال من خلاله ويتقدموا بشكاواهم إلى القائمين على المكتب والذين 
يقومون بنقلها إلى الإدارات المسؤولة بطرق مختئقة. وبالرظم من هه الوسائل 
المستخدامة لتشجيع الاتصال الصاعد إلا أن هناك عدد! من المقبات لقف امام 
فاعلية الاتصال الصاهد متهاء 
لا بعد المسافة بين الإدارة والمستويات التنظيمية الدتياء 

حيث يؤدي كبر التنظيمان الحديثة وتعقبدها وتمدد اهدافها ووظاكفها 
إلى بعد BLA‏ بين الإدارة والعاملين» كما يؤدي تقسيم التنظيمات إلى إدارات 
وذ روع إلى م زيد من الغجوات بين اللستويين» وكلما تعقدت التنظيمات كلما 
تعددت المستويات الإداري.ة وكلما ادى مبدا "التعقيد بالستويات الإدارية” إلى 
صموية تقل الرسائل من مستوى متدن إلى آخر يي gla‏ التنظيم, 
2 تحريف المملومات أو تشويهها اشتاء تقلها إلى الأعلى» 

ويحدث هذا التحريف بشكل مقصود احياناً ولكنه غالباً ما يتم بشكل غير 
مقصود خالإشارة إلى وجود مشكلات ب العمل عملية مزعجة ورد الفعل الإتساني 
الطبيعي هو رفض التصديق بوجود مشكلات أو انها ليست خطيرة إلى الد الذي 
بصوره المرؤوس. وهناك ميل لدي Ged All‏ لنقل المعلومات الجيدة وأبعاد an‏ ما 
من شأنه أن يشير غضب اللشرف الأعلى؛ وهنا اليل يحدث مند البعض نتيجة 
اعدم حماس االسؤول لسماع الأخبارالسيئة ورطبته ب4 الاستماع إلى كل ماهو 
إيجابي ومشبول. 
3 اتجاهات وقيم الرئيس dp gl‏ 

2 غاب الحالات يميل المرؤوسون إلى الامتقاد بان الرئيس يتنك سلطة 
مطلقة ومن حقه إن يحول دون تقدم اللوظف أو نلبية طموحاته الأمر الذي بؤدي 


228§ — 


الفسل الماكير طريانة ال#تسال في البزسسة الترهوية. 


إلى معيق أو حاجز للاتصال ومع أن الرؤساء يشجعون المرؤوسين على BLD‏ 
الملومات إلا ان المرؤوسين يخشون ذلك ويمتبرونها مشامرة ذات مواقب وخيمة. 
ويعتقد كل من هوروتز وزاندر وميموفتش أن اعضاء المجموعات يمبلون الى 
النظر إلى اصحاب القدرة بأتهم ذواهمبة كبيرة لتلبية حاجاتهم ولهنا فإن 
الأفراد يذ المستويات الدنيا يتصرفون تجاه الرؤساء بشكل يهدف إلى تعظيم 
العلاقات الجيدة بينهم ويقلل من شعور التوتر أو عدم الارتياح #تعاملهم معهم 
ويمود السبب الرئيسي Be‏ ذلك إلى الطسوح الوظيني نحو مسنويات إدارية عليا 
© التنظيم وما يصاحيه من التخوف من الفشل 2 تحقيق ذلك. وعليه 
فاشرؤوسون الذين يتمتمون بحصانة ما او قدرة معرفية يكونون اكثر جراة بذ 
التعبير عن آرائهم وسوافقهم وأكثر موضوعية ‏ معالجة المسائل الطارلة امام 
الس ؤونين. bly‏ تم يبك الرئيس اهتمامات بآراء واتجاهات المرؤوس فلن يشجع 
ذلك الأخير على ممارسة الاتصال. وكثرةٌ ما يري بعش الرؤساء حماساً 
اللاستماع إلا انهم لا يستمعون جيداً اويتجاملون ما يسمعوته اويستهزؤون 
بمصدره ویستخفون باهميته ويعمد بعضمهم إلى التدخل عند الاستماع "لو 
مقا طعة المرؤوس أو خرض رايه علبه وتكون النتيجة نقل أوامر الرئيس ونوجيهاته 
دون السماح للمرؤوس بإيصال معلوماته او التعبير عن مشاعره. 
4. المركز المتدني للمرؤوسين, 

من الميزات الواضحة للاتصال الهابط والتي لا يتمتع بها الاتصال الصاصد 
هدو قدرة الرئيس [المرسل) عن ايصال المعلومات بشتى الوسائل إلى المرؤوس 
(الستقبل) B‏ حين يعجرا مرؤوس عن التدخل اوالتطفل على الرئيس ا الوقت 
الذي يريد باثرغم من الحاح القضابا والمشكلات التي تواجهه [الرؤوس). وي 
الوقت الذي يستطيع أن يسخر الرليس مكل المشرفين الذي ونه هشن المرؤوس 
الا يستطيع ان بنخملی الرئيس المباشر ولذا فعليه أن يجتاز مكل الحواجز حت 
يصل إلى الرئيس دون أن يكون لديه الضماتات باستمداد الوئيس للاستماع او 
للقيول أو التزامه يوضع الحلول. 5 
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ويش كل الساعدون والسكرتيروون عقبات كاداة آمام المرفوسين ويحولون 
دون ايصال محلوماتهم مباشرة إلى الرئيس لدرجة تفضيل المرؤوس عدم الخوض 
2 هله التاهفة واجتراع مشاكله الأمر الذي ينمكص على انتاجيقه ورضضاء 
والتزامه باهداف التنظيم. 


دسي الاتصال الصاعد: 

تجعل عقبات الاتصال الصاعد عن الضروري اتخاذ يعض الإجراءات 
-إضافة للأسائيب التي ذكرت سابقاً - من أجل الحد منها وا لوصول إلى اتصال 
فعال وسنتج ومن هنه الإجراءاتد 

1. العلم بوجود العقبات والحواجز امام الاتصال الصاعد, ott ng‏ تش كل الخطوة 
الأولى لتحسين الاتصال. 

gh] .2‏ اهتمام الإدارة بالعاملين واستعدادها لتسلم مقترحاتهم والتعامل مع 

. على الإدارة PLL‏ سياسة واضحة وثابتة للاستماع إلى المرؤوسين وقد يترتب 
على ذلك تطوير الرغبة ندى الرؤساء لوا جهة المشمكلات والاستماع للاقياء 

السينة وتشجيع المرؤوسين على تقديم الملومات مهما كانت سلبية ولا 
قنسجم مع توقعات الرؤساء. 

4. يجب على الرفيس توخي العناية والدقة 2 اختيار الأفراد الذين ينقلون 
المعلومات إلبه بحيث يحرص أن لا يكون هؤلاء من الثوع الذي ينقل إليه عا 
يرغب .2 سمامه ويبعدون عند كل ها من شانه ان يعكر صفو مزاجه. 

ينبغي على الرئيس أن يمد حح أي اتجاهات او صادات تمنع المرؤوس مسن 

الحديث إليه يجراة وحرية وصراحة. 

6. أن لا يكشف الرئيس عر ريه غ موضوع ما قبل سماع راي المرؤوس ناقل 
المعلومات وصاحب المشكلت ومع أن الأول قد لا يتعمد فرض رايه على الثاني 
إلاان ال رقوس يرهب RN‏ راي الرس بشكل مفتوح وصريح خوفاً من 
اتارة رئيسه وتحيزه ضد الحالة مثار الجدل والنقاش. 
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7. يتبفي هل الرفيس أن يستخدم المعلومات التي تصل إلبه من لقرؤوس وان 
يشعر rah Ml‏ بان تنك ag hall‏ كانت ذا تفع وفائدة فليس اخضطرهلى 
جراة وشجاعة وصراحة المرؤوس من شهوره بأن الرئيس قد اهمل او اغقل 
اللعلومات التي نقلها إليه. 

الاتصال الأفقي: 

وهو ذلك النوع من الاتصال الذي يحدث بون العاملين 2 نفس المستوى 
الإداري مسن الهيراركية التنظيمية: أو بين افراد با مستويات مختلفة ولكن 
العلاقة بينهم ليست من نوع العلاقة بين ريس ومرؤوس. وينطبق الاتصال 

الافقي على العلاقات بين الؤسسات ,2 الستويات الإدارية ااختلفة. 

ومع أن النظريات التنظيمبة ركزت على دور الضرائط التنظيمية 4 
توضيح العلافة بين الوظائف وييان خطوط الصلطة والتسلصل كما يجب أن 
تكون علبه عمئبة الاتصمال واتجاهاته إلا انها فشلت 2 معرفة حةيقة عملية 
الاتصال» أي أتها ب الوقت انذي تبين فيه الانصال التسرجي إلا انها - النظريات 

والخرالط “ تعجزعن توضبع التفامل الذي يتم بين شخصين 4 

تفس المستوى أو بين مستويات متعددة ب تنظيمين معينين. وبالرغم من اهمية 

المبدا التدرجي وتسئسل الأوامر إلا انه اصبح غير قعال تمرفة كنة عبلية 
الاتصال ف التنظيمات الحديثة الممقدة والتي يمكن تشبيه عملية الاتصال فبها 
بشبكة عنكبوت يكون فيها الرليس 2 منتصف الشيكة بحيث تصسر منه وإليه 
الخيوط (فنوات الانصمال) ويتم التغامل Be‏ جميع الاتجاهات بدلا من اتجاه واحد 

واضح ومحتحد. 

ويعتبر الاتصال الأقفي ذا اهمية بائفة ويؤدي إلى زيادة فاعلية التنظيم بي 
المجالات التالية, 0 


1. الفيام يبعض المهمات غير المحددة والتي تحتاج لجهود,مجموستإفراد اوشريق 
اللقيام بهاء فبالإضافة اساعدته لإنجازمهمات من هنا gy)‏ فإن الإتصال 
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الاذقي بين الاتراب يساعد على توفير الدعم الاجتماعي والماطفي لكل شرد. 
ويشكل التفهم التبادل بين الأعضاء سيبا هاما بضيف إلى قوة الفريق 
ورصانته. 


. يشكل الاتصال الأفضي دائرة (حلقة) مغلقة من حيث انها تلبي حاجات الأهراد 


اللاستماع ونقل المعلومات wget‏ من زملائهم دون الاهتمام با مستويات”" 
التتظيمية الأخرى. 


. من الهم النظر للاتصال الأفقي من خلال النظر إلى وظبفة الرقابة ج 


التنظيم فالاتصال الأققي يعتبر نوعاً من الرقابة الحقيقية على قدرة القيادة 
العليا ب4 التنظيم. وكلما كان النظام امكشر تسخطية وهيراركبة كلما 
كانت العلومات [So‏ على مجموعة معينة وكلما زاد استخدامها لمراقية 
ومعاقية الرقوسين 2 اتويات الدتياء وليه يكون الاتصال الأفقي بين 
المراتب المتساوية على درجة متدنية ‏ هذا النوع من النظم (التنظيمات): وإذا 
كان ذلك ممكنا 2 الماضي فإنه اسبح من اتصمب أو الستحيل احكام 
الرقابة بهذا اتشكل 2 التنظيمات المماصرة. 


. يرتبط الاتصال A AN‏ بظاهرة التنازع 4 التنظيماته فعندعا يمزل احد 


المشرفين أو رؤساء الوحدات الإدارية نقسه مع أعضاء وحدته ولا يتسق 
مجهوداته مع نظيره 2 وحدة أخرى فسيكون هناك مجال للتنازتع وإذا (Sal‏ 
التنازع إلى اهيار الاتصال الأفقي فإنه يمكن أن يؤثر على تحقيق الأهداف 
العامة للتنظيم. 


. أن الاتصمال الأفقي من العمليات الهاسة التي تشجع مبدا المشاركة يذ 


Cha‏ الحديشة هإذا كان الإدارة العليا ذا توجه نحو مزيد من مشاركة 
الهامدين 2 رسع السياسات واتخاذ الشرارات» قإنه من الحقيد لها وللتنظيم معاً 
تشجيع الرؤوسين لبس فقط على التمبير pat‏ والصريح من آرائهم ولكن 
يقوموا بالتماون على حل ١١‏ تمكلات بين بعضهم البعض من خلال الاتصال 
الجانبي والافقي. 
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وبالرغمم من صدم الإشارة الواضحة إلى الاتعسال الأفقي #4 بعض 
التنظيمات إلا انها عاورث بءض الميكانزمات التي ارست ركائز للاتصال الأفقي. 
toy‏ 
1. نظام غير رسعي: حيث يعتبر الاتصال غير الرسمي مع الآخرين على نفس 

المستوى وسيلة هامة للاتصال الافقي. 

2. اجتماعات اللجان: اعتمدت التنظيمان التقليدية والمحدثة على helen‏ 
اجان الأقسام المتداخلة من اجل تحلوير الاتممال الأفقيء والخاية الرايسية من 
هذه الاجتماعاث هو اطلاع الأغراد علىما يقوم به زملازهم ولحاولة التنسيق 
بين Spill‏ والوحدات بشكل رصعي وطير رسمي. 
توزيع التقارير اللكتوية: تتطلب محظم الاجراءات الننظيمية وتتضمن تمميم 
التقارير بشكل افقي؛ وتحتوي هذه التقارير على مناقشات لحجم ونوع 
اللشكلات الانسانية المرتبطة بالاتصال الهابط. 


تحسين الإنصال الأذقي: 
كما ب2 الاتصال الصاعد بواجه الاتصال الأفقي بعض الحوقات تتلخص 

اهيحايلي: 

1. يتعامل الأضراد غ الاتصال الأفقي مسع مجموعات أواقراد يشتلفون 4 
الاتجاهات والآراء والقيم SOL Cy‏ الس لوك بحيث يؤدي الته دد 2 هذه 
المجموعات إلى خلق صعوية امام ااتعاون ناهيحك عن توحيد الاتجاهات نحو 

2. أن تقصيم التنظيم الواحد إلى وسدات متخصصة بخدق معوقات وحواجز 
أمام الاتصال الأشقي؛ ويميل المتخصصون والمهنيون إلى تطوير ولاءات 
التخصصاتهم ومهنهم أكثر منها للتنظيم کل وليع يميلون للنظرالی 
الممنيين أو المختصمين من حقوق اخرى كتهديد تصالحهم. 
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. التنافس والتوتربين الوحدات التنظيمية أو الوحدات الإدارية داخل التنظيم 
الواحد خاصة خيما يتعلق بالمصول على مزيد من المخصصات الالية. 
وتتنازع الوحدات التنظيمية داخل الدائرة الواحدة للحصول على مراكز 
إدارية ومالية أفضلء وهذا من شاته ان ينمكس علىئتومية وحجم المعلومات 
المتبادثة بين هذه الأقسام: إذ أن المناطمبة قؤدي إلى اخفاء اوتشويه المعلومات أو 
عدم التماون على حل االشكلات. 

4 يؤدي تعقيد التنظيمات المعاصرة إلى خلق صعويات امام الاتصال الأخقي 
تتمثل © تحديد الأعضاء وزيادة اعداد الذين يجب الاتصال بهم داخل 
التنظيم وخارجه . أن نظرة إلى خارطة تنظيمية حديثة بالقسامها ووحداتها 
وادارتها وفرومها موظائفها المختلفة تعطي ذكرة واضحة هن التمط المعقد 
الطلوب لنتضاعل اللازم لإدارة عملياتها وتحقبق LeMans‏ 

. والصعوية ا نهامة التي تواجه البادئ بالاتصال الأفقي تتمثل 4 عجبز هنا 
التصل عن فرض dnd‏ على الآخرين او اصدار الأوامر لهم بضرورة ايصال 
العلومات أو الحصتول عليها او خلق التعاون مع الأخريثكما هو ائحال بج 
الاتصال الهابطه وهكذا يجبد | لمرسل نقسه مضطراً للامتماد على الاقتناع 
وديس الأجبار الأمر الاي يؤدي إلى تأخير التنسيق والتحاون. 


ها 


3 


امام هذه الصحويات يمكن اعتماد يعض الوسائل التي تخفف من حدوثها 
وتجعل الاتصال الأفقي ممكنا وفعالاً teri‏ 

[. وضع بنيان تنظيمي واضح وتحديد واجبات ومسؤوليات مكل خرد فيه إذ يمكن 
ان يعمل الوظفين على كافة ا استويات مع بعضهم إذا ما تم توضيح هاف 
التنظيم لهم وتوضيح مساهمة اعمالهم 4 اتجاز تلك الأهداف وخير وسيلة 
التحقيق ذلك قتم من خلال تكريس عمل الفريق. 

.2 إقناع رشيس الننظيم لرؤساء الوحدات الإدارية فيد تلممل برو الفريق 
ومحاولة فهم بعض الحساسيات الوجودة يينهم من أجل تحسين العلاقات 
الشخصية بين اللديرين وها يتم من خلال قوضيح الرئيس للمشاصر 
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الحقيقبة الكامنة خلف اخعلومات المتبادلة بينهم والذي هو ب مركز افضل 
من غيره لغهمها واستيمابها وباتتالي تباد نها مع الآخرين على انفراد. 

3. تشسجيع أعضاء اللجان التي LAD‏ الوحدات الختلفة من خلال تبتي 
مقترحاتها والتعامل معها كلجان دالمة والزام الأفراد المستويات 
التنظيمية يالسياسات التي نتجت عن مقترحات اللجان وتوصياتها. 


الاتصال هبر الرسسي: 

يحدث هذا التوع من الاتصال خارج اطار قئوات الاتصاق الرسميء ويمكن 
اعتباره رادقا أو مساعدا للاتصال الرسمي؛ فما لم يمكن فهمه بالاتصال الهابط 
ا والصاهد يمكن توضيحه بالاتصال قير الرسمي. ويتمثل هذا الاتصال فيما 
ينقل دال التنظيم أو خارجه من معلومات قد تكون صحيحة أو مفتملة بطاعها 
أفراد عن قصد او دون قصدء فالاشاعات المتصودة مع كوتها منعرة Walang‏ 
kent‏ لصالح التنظيم زلا انه يمكن استخدامها تلعب دوراً بنااً. فإذا كانت 
الإدارة العليا يصدد اصدار نظام اوتمليمات او توجيهات تستطيع أن تتحسس 
ردود فمل آغراد التنظيم قبل أن يتم امتتماد الشظام يشكل رسمي نهالي, فضي هذه 
الحالة تستطيع الاحتياط لتنشكلات التي قد قتجم عن تطبيق النظام او 
الاجراءات المقصودة 


ويحقق الاتصال غير الرسمي فائدة لذلك النوع من الأفراد الاين 
يدج زون اولا يرغبون .2 تخطي الرؤساء الباشرين ليصلوا إلى الإدارة العلياء لذ 
يستطيع هؤلاء أن ينقلوا بحض العلومات بشكل غير سپاشر من خلال یمنقدون 
انهم يدون لذنا صاغية gd‏ الرئيس بحيت تذير فيه أ الشكلة الأمو 
الذي يتحقق ممه ا لهدف من ابسالها إليه. 


ولا يحدث الأتصال غير الرسسي داخل التنظيم فقط ولكنه يتعداء إلى 
ادخاري إذ تتفامل ادارات التنظيمات مع الإدارات الأخرى من خلال اللقاءات غير 
الرسمية او الاجتماعات او الحفلات fl‏ وكثيراً ما تسل المشكلات من خلال 
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اجتماع صمل يتم خارج التنظيم فا لقاء اجتماعي بميداً من الوقع الرسمي 
والعلاقات الرسمية. 

1 وتساعد الاتصالات المباشرة والعلاقات الودية مع سراكز اتخاذ القرارات 
وترات التنظيمية بين الوحدات الإدارية او بين 
الأقراد داخلها ويالرغم ما لهذا الاتصال من فواكد إلا ان المبائغة فيه قد تضر 
بطرية صملية الاتصال »مما أن استخدام الادوات غير RAD‏ من هانها ان تشوه 
محتوى الاتصال وتؤدي إلى نتائج مكسية أو غير متوقعة فالبالفة 2 اطلاق 
الاشامات او الحديث إلي اكش من طرف حول موضوع ما يكون له اتعكاس سيم 
على ذهن المستقبل ذي التأثير المنتظر. 


على حل المشكالات وتخفيف حدة | 


ويعتقد والتون بان قنوات الاتصال خير الرسمي قبدا 2 الانتماش منبدما 
المعلومات من خلال القنوات الرسمية أوتكون المعلومات الهابطة 
(الصاعدة) غامضة وغير واضحة عند ذلك تنطلق الاشاهات داخل التنظيم 
الأمرالتي يسبب احراجاً للقاكمين ملييه ويابلة 4 مسفوف اقسامه ووحداته 
واخراده وإذا ڪان مصدر المعلومات فنوات الاتصصال غير الرسمية فان ذلك يدل 
على عدم فاعلية الاتصال الرسمي. إلا أن الأخير يجب أن لا يحل محل الأول بل 
نل سياسات التنظيم العليا أو القرارات التي تنوي إدارته وضحها موضع التنفين. 
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